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1 INTRODUCAO 
Faz parte do imaginario dos cidadaos brasileiros, o Estado ineficiente, com 
destaque neste cenario a morosidade e ineficiemcia da Justiya, cujo comportamento 
parece estar a margem das necessidades e objetivos reais da sociedade como urn 
todo. 
Como contrapartidas praticas a esta visao, se registram iniciativas voltadas a 
melhoria da imagem do Poder Publico e, ao demonstrar a preocupayao em buscar 
alcanyar melhores resultados na sua prestayao de serviyo, o administrador publico 
afirma a mudanya no comportamento destas organizayaes, as quais passaram a 
desempenhar suas atividades prescritas par norma legal, de formas celeres, 
economicas e de melhor qualidade. 
Varios foram as fatores que inclufram no cenario da administrayao publica, a 
busca efetiva pela qualidade, onde se registra desde as dificuldades financeiras do 
Estado provedor de recursos, a exigencia da sociedade par serviyos de qualidade 
ate as pressoes da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) ao impor limitayc5es e 
regras ao bam usa dos recursos publicos. 
Pela necessidade de adaptayao a tais exigencias, conhecemos entao uma 
administrayao publica que passou a conduzir suas funyc5es sob a perspectiva da 
qualidade, sendo observado urn numero cada vez maior de iniciativas de aplicayao 
da gestao da qualidade no Judiciario brasileiro. 
1.1 OBJETIVO DO TRABALHO 
lndicar o que aprendemos com a implantayao do programa de qualidade no 
Tribunal de Justiya do Estado do Parana, e partindo deste, abordar as fatores 
indicatives da paralisayao como orientador a novas recomendayc5es para o seu 
resgate na lnstituiyao. 
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1.1.1 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
Descrever o hist6rico da implantayao do programa de qualidade e seus 
resultados. 
ldentificar os fatores condicionantes do insucesso da tentativa anterior de 
implantayao do programa de qualidade no Tribunal de Justic;a do Estado do Parana. 
Analisar como o impacto do insucesso de implantayao de programa da 
qualidade afetou tentativas posteriores com o programa. 
Propor estrategias de implantayao de novo programa. 
1.2 JUSTIFICATIVA 
ldentificar os principais aspectos a serem melhorados nas futuras iniciativas e, 
ainda, oportunizar o registro da real impressao deixada pela iniciativa anterior, 
reapresentando aos administradores, a gestao da qualidade como urn desafio a ser 
vencido, apesar das peculiaridades do servi<;o publico. 
Do ponto de vista academico, oportunizar o comparative da iniciativa pratica do 
programa de qualidade na instituiyao com os preceitos te6ricos da gestao da 
qualidade. 
1.3 METODOLOGIA 
Com base em documentos e registros oficiais, foi realizada a descriyao da 
implanta98o e da efetividade do programa de qualidade, sendo tambem, levantadas 
informa96es por meio de pesquisa aplicada aos servidores envolvidos com o 
programa e sua gestao, para identificar os fatores que contribufram para a 
paralisayao do mesmo e a partir da impressao dos envolvidos e analise dos 
documentos e registros encontrados, comparar o programa aos preceitos te6ricos 
sobre a gestao pela qualidade total. 
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2 A INSTITUICAO - TRIBUNAL DE JUSTICA DO PARANA 
Com a instalagao da primeira divisao judiciaria, ha 151 anos atras, originou-se 
o Poder Judiciario do Estado dando autonomia politica e consolidando a unidade na 
federagao brasileira, cujas atribuig5es vieram organizar e fiscalizar de forma 
ordenada os servigos judicantes, notariais e de registro em todo o territ6rio 
paranaense. 
Ate entao, a sa Comarca paulista de Curitiba foi a matriz hist6rica da Provincia 
do Parana, sendo esta unidade jurisdicional agente primario e fundamental no 
processo de emancipagao politica do Parana. 
Emancipado o Parana, deu-se a divisao judiciaria do seu territ6rio passando a 
entao provincia que contava, em 1858, com dez municipios, vinte freguesias, tres 
jufzes de direito e seis juizes municipais, para em 1892 contar com quatorze 
comarcas e 20 termos. 
Atualmente, o poder judiciario no estado e formado pelos seguintes 6rgaos: 0 
Tribunal de Justiga; os Tribunais do Juri; os Jufzes de Direito os Jufzes de Direito 
Substitutos de entrancia final; os Juizes Substitutos; os Juizados Especial Civel e 
Criminal; os Julzes de Paz e o Conselho de Justiga Militar. 
E o 6rgao Supremo da Justiga do Estado, com sede na Capital e jurisdigao em 
todo o territ6rio paranaense e compoe a Organizagao Judiciaria cuja disciplina, 
constituigao, estrutura, atribuigoes e competencias tanto dos Tribunais, Juizes e 
servigos auxiliares estao previstas no C6digo de Organizacao e Divisao Judiciarias 
do Estado do Parana. 
0 Tribunal de Justiga e composto pelos seguintes 6rgaos: Tribunal Plena; 
6rgao Especial; Segao Civel; Segao Criminal; Camaras em Composigao Integral; 
Camaras Civeis em Composigao Integral; Camaras Criminais em Composigao 
Integral; Camaras Civeis lsoladas; Camaras Criminais lsoladas; Comissoes; 
Conselho da Magistratura e Conselho de Supervisao dos Juizados. 
A area administrativa de suporte a atividade jurisdicional, esta subordinada a 
Secretaria e Sub Secretaria e sao compostas pelos Departamentos Administrativo, 
Economico e Financeiro, Magistratura, Informatica, Judiciario (atividade fim), 
Servigos Gerais, Corregedoria Geral da Justiga, Patrimonio, Engenharia e 
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Arquitetura, Centro de Protocolo e Arquivo Geral, Centro de Documentac;ao e Centro 
de Assistencia Medica e Social. Ja os Juizados Especiais estao subordinados ao 
Conselho de Supervisao dos Juizados, o qual contempla entre as suas fun¢es, 
atividades correlatas a alguns departamentos integrantes da Secretaria e Sub 
Secretaria do Tribunal, mais precisamente as do Departamento Administrative, 
constituindo-se uma administra~o paralela a administra~o das demais unidades 
judiciarias. 
Conta ainda com o Centro Social lnfantil Maria Jose Coutinho Camargo, como 
unidade escolar destinada aos filhos dos servidores, Funsep- Fundo de Assistencia 
Medica para servidores e Judicimed - Assistencia Medica para Magistrados e a 
Escola da Magistratura, destinada a capacita~o dos Magistrados e curso 
preparat6rio para ingresso na carreira da Magistratura, com titularidade de p6s-
gradua~o. 
A estrutura de carreira conta atualmente com 847 cargos para a magistratura, 
2321 cargos de auxiliares da justi98, 654 cargos comissionados, 2.174 cargos da 
Secretaria, 1.058 cargos dos Juizados Especiais, totalizando 7.054 cargos (inclufdos 
os previstos e ainda nao preenchidos) alem de 1.400 estagiarios, que trabalham 
meio periodo, perfazendo 8.454 pastas de trabalho. 
Apresenta uma estrutura administrativa com caracterfsticas de uma 
organiza~o burocratica, com urn sistema social administrado com criterios 
racionais, hierarquicos e burocraticos, fundamentada no conceito de autoridade 
racional-legal, em mandates com dura~o de dais anos. 
A sede, instalada em im6vel proprio, esta localizada na Prac;a Nossa Senhora 
Salete, s/n°, Centro Civico, nesta Capital, contando, ainda, com unidades 
administrativas instaladas em im6veis pr6prios situados no eixo do Centro Civico e 
outras instaladas em mais sete im6veis locados, com previsao de instala~o do 
complexo judiciario paranaense no im6vel que abrigava a prisao provis6ria de 
Curitiba, num periodo aproximado de dez anos. 
A dota~o orc;amentaria para custeio e proveniente da arrecada~o do Estado 
e os investimentos, suportados pelas receitas do Fundo de Reequipamento do 
Poder Judiciario- Funrejus. 
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA 
3.1 HISTORICO DA QUALIDADE 
Ao Iongo do tempo, registramos diversas tecnicas e filosofias de Administracao, 
as quais guardam relacao com a qualidade, cujos enfoques gerenciais e seus 
diversos metodos e modelos entao utilizados e difundidos, norteiam nos dias atuais 
e formam o moderno pensamento em relacao a qualidade de produtos, processos e 
servigos e estao em pratica nas maiores e mais modernas empresas privadas e 
tambem nas empresas publicas. 
A perspective hist6rica das correntes de pensamento em relacao a qualidade 
destaca as seguintes contribui¢es: 
1. Taylor: Administracao Cientifica, que considera a administracao, antes de 
tudo, uma ciencia, mais do que urn conjunto de atividades empiricas; priorizou a 
produtividade e padronizacao, onde cabia ao gerente o papel de planejar e de modo 
bern definido como cada operador participava da execucao de cada operacao na 
fabrica - o gerente pensa e o empregado executa; a tendencia pela especializagao 
gerou o aparecimento dos denominados inspetores de controle da qualidade -
especializacao; 
2. Fayol: Aumentar a eficiencia da empresa atraves da forma e da disposicao 
de seus 6rgaos componentes e de suas inter -rela¢es estruturais; tratava da divisao 
do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando, de direcao, subordinagao 
dos interesses particulares aos gerais, remuneracao, centralizacao, hierarquia, 
ordem, equidade pessoal, iniciativa e espirito de equipe. Exemplificando: pensa a 
empresa da alta administracao para o todo, ou seja, interagindo com suas partes -
unidades que a compoem. 
3. Gilbert: Estudo de tempos e movimentos; 
4. Ford: Producao seriada, com operagoes planejadas, ordenadas e contfnuas, 
sendo o trabalho confiado ao funcionario somente quando estiver plenamente 
definidas e decompostas em a¢es elementares, para serem operadas de forma 
ritmada, coordenada e resultando em diminuigao de custos; 
5. Elton Mayo: Experiencia de Hawrthorne ( efeito das condi¢es ffsicas sabre a 
produtividade do empregado) - Escola de relagoes humanas; 
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6. Walter A Shewhart: Controle de Fabrica98o pela defini9ao precisa e 
mensuravel, criou tecnicas de acompanhamento e avalia98o de produ98o diaria e 
propos varias maneiras de se melhorar a qualidade; controle estatistico da qualidade 
- CEQ - (inspe98o, cartas de controle, pianos de amostragem) para redu9ao de 
custos de inspe98o e criador do ciclo PDCA; enfase em que toda a organiza98o 
humana e montada para a satisfa98o das pessoas (gerenciamento visando o 
beneffcio das pessoas) e que as decisoes devem ser baseadas em fatos e dados; 
orientador de Deming e de Juran; 
7. William Edwards Deming: AI uno e principal discfpulo de Shewhart difundiram 
suas ideias: CEQ - controle estatistico da qualidade e o ciclo PDCA para ser 
utilizado ininterruptamente em todas as atividades; ideia do melhoramento continuo; 
urn dos responsaveis pela ··Revolu98o da Qualidade··; exerceu forte influencia junto 
aos empresarios japoneses, sendo por estes considerados o pai da revolu9ao via 
controle estatistico de processo e foi homenageado com a institui9ao do Premia 
Deming da Qualidade; sua filosofia para a qualidade, intitulada os 14 pontos de 
Deming, e baseada nos seguintes principios: 
a) Estabelecer a constancia de finalidade para melhorar o produto eo servi9o; 
b) Adotar nova filosofia; 
c) Acabar com a dependencia de inspe98o em massa; 
d) Cessar a pratica de avaliar as transforma96es; 
e) Melhoria continua do sistema de produ98o e servic;;o; 
f) Treinamento; lideran98; ausencia do medo; 
g) Eliminar: barreiras entre as areas; slogans, exorta96es e metas para os 
empregados; cotas numericas; 
h) Remover as barreiras ao orgulho da execu98o; 
i) lnstituir urn solido programa de educa98o e retreinamento; 
j) Agir no sentido de concretizar a transforma98o. 
8. Maslow: Hierarquia das Necessidades - a participa9ao e o envolvimento de 
cada empregado proporcionam as pessoas urn incentivo para atingir objetivos 
pessoais e preencher suas necessidades motivacionais; 
9. MacGregor: Teoria X- empregado avesso ao trabalho, pregui9oso e Y-
atitudes gerenciais devem reconhecer o potencial intelectual e criativo; 
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10. Herzberg: Teoria Motivacional - o trabalho como fator de crescimento e 
desenvolvimento individual; 
11. Joseph M. Juran: Observou que para se atingir urn determinado nivel de 
qualidade, os custos podem ser evitaveis (relacionados aos custos dos defeitos e 
fat has) e inevitaveis. Dava enfoque ao papel dos dirigentes nas atividades do 
controle de qualidade, enfatizando o envolvimento da alta e media ger€mcia; 
abordagem centrada no cliente e a utiliza98o do controle de qualidade como 
ferramenta gerencial. Contribuiu para o surgimento do controle da qualidade total no 
Japao, abordando quatro condi9oes principais: 
a) A qualidade deve ser em contemplar as necessidades do consumidor e 
considerando suas orienta9oes e a garantia da qualidade; 
b) Envolvimento de toda a empresa, da alta administra98o ao chao-de-
fabrica, para pelo esforyo de todos e lideran9a do principal executive, atingir os 
objetivos da organiza98o; 
c) Com metodos cientificos e estatisticos, garantir que a atividade de 
controle da qualidade possa ser conduzida de maneira racional e eficaz; 
d) Focar nos sistemas administrativos, o respeito pela dignidade e a 
independencia pessoal, de modo que o controle da qualidade seja conduzido de 
forma continua e eficaz. 
12. Armand Feigenbaum: Em 1956 propos o controle da qualidade total, 
reconhecendo que ·· qualidade e urn trabalho de todos··, cujo controle come9a pelo 
produto e s6 acaba quando o cliente estiver verdadeiramente satisfeito; abordagem 
centrada no cliente e defini98o dos custos de qualidade. A partir deste estagio, o 
desenvolvimento de produtos passou a contemplar a sel~o de fornecedores, o 
atendimento ao cliente e o controle de fabrica98o; 
13. Philip Crosby: Propos o desenvolvimento de urn programa que 
desenvolvesse urn desejo, vontade constante e consciente de fazer o trabalho certo 
da primeira vez, resultando no programa denominado ·-zero defeito··; 
14. Kaoru Ishikawa: Envolvimento amplo com a qualidade, de cima para baixo, 
de baixo para cima e em todo o ciclo de vida do produto; diagrama de Causa e 
Efeito (au ··espinha-de-peixe··); desenvolveu a estrategia para a qualidade a partir de 
Deming e Juran no Japao; 
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15. Peter Drucker: Administra~o par objetivos, da qual se originou a visao 
estrategica, sustentada num processo de planejamento que garanta uma constancia 
de prop6sitos para a organiza~o; 
16. Tom Peters, Jan Carlzon, Teodore Levitt, e outros. 
Das contribuic;Oes ora citadas segundo Garvin, D.A. (1992) infere-se que a 
evolugao da qualidade ate nossos dias pode ser agrupada em quatro eras, a saber: 
Era da inspecao 
A atividade produtiva no seculo XVII e principia do seculo XIX eram artesanais 
e em pequena escala, sendo os pr6prios artesoes responsaveis pelo produto final e 
consequentemente pela propria qualidade; resumindo, baseava-se na eliminagao de 
erros e na retifica~o. 
Com o surgimento da produ~o em massa como decorrencia do 
desenvolvimento da industrializa~o, a garantia da qualidade baseava-se na 
inspegao, com a medi~o, exame ou teste de alguns atributos do produto. 
Ja no final do seculo XX, Taylor criou os fundamentos ou principios da 
Administra~o Cientifica, legitimando a figura do inspetor de qualidade, ao qual era 
atribufdas a responsabilidade e autoridade pela qualidade dos produtos e cujo 
objetivo era obter a qualidade pela conformidade destes, sem analise critica das 
causas ou problemas ou dos defeitos. 
Era do Controle Estatistico 
Antes da segunda guerra mundial, W. E. Deming e seu mestre Shewhart 
reconheceram a variabilidade nos processes industriais e passaram a utilizar 
tecnicas estatisticas para obter o controle de processes, destacando-se o grafico de 
controle de processes, ate hoje muito utilizado. 
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Com o advento da segunda guerra, o cembate a ineficiencia e a 
impossibilidade da realizayao de inspeyao em 100% na produyao em massa de 
armamentos e munigoes, foi necessaria o surgimento de outras tecnicas, resultando 
na tecnica de amostragem criada por Dodge e H. Roming (Garvin, 1992), ensejando 
o surgimento em larga escala de programas de capacitayao de pessoal, para 
centrale de processo e tecnicas de amostragem. 
Caracteristicas fundamentais: Metodos estatistices; desempenho no processo 
e estabelecimento de padroes de quafidade; 
Era da Garantia da Qualidade 
Aos conceitos entao existentes e aliada ao estudo da motivayao humana, foi 
criada a ferramenta da ·· prevengaa·· e as tecnicas foi alem das ferramentas 
estatisticas, incluindo conceitos, habilidades e tecnicas gerenciais, destacando-se os 
movimentos para a quantificagao dos custos de qualidade, centrale total da 
qualidade, tecnico,de cenfiabilidade e programa zero defeito de P. Crosby. 
Nesta era Juran demonstrou com base em fates e dados a evidencia dos 
custos da qualidade ou da nao qualidade e que o ideal seriam ag6es preventivas 
para reduzir custos, observando que o custo total da empresa envolve: custos de 
fabricayao (de produyao e indiretos), custos de comercializagao (marketing, vendas 
e distribuigao ), alem de gastos indiretos, categorizando-os em custos de retengao, 
de avaliagao, das falhas intemas e falhas externas. 
Produzir resultados desejados indicava a cenformidade com as exigencias 
estabelecidas no projeto e, estando este processo sob centrale, os resultados eram 
tidos como qualidade, nao sendo esta traduzida somente como a simples ausencia 
de defeitos ou adequagao ao uso, pais, ja nesta fase, a qualidade representava o 
conjunto de caracterfsticas intrfnsecas ou extrinsecas, concretas ou abstratas, 
determinantes da preferencia do consumidor por este ou aquele produto ou servigo. 
0 centrale e dito Total, por envolver todas as pessoas e ser exercido par todas 
as unidades da empresa e envolver todos os niveis e unidades. 0 centrale da 
Qualidade Total e urn sistema de Gerenciamento nascido nos EUA e aperfeigoado 
no Japao (TQC no estilo Japones). 
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Armand Feigenbaum afirmou que .. A alta qualidade dos produtos e dificil de ser 
alcanc;ada se o trabalho for feito de mane ira isolada··. Seu trabalho foi o iniciador 
das normas de sistema de garantia da qualidade a nivel mundial e, na decada de 80, 
originaram as normas intemacionais denominadas ISO 9000. 
Ainda nesta era, registra-se a evolu98o da qualidade, quando as empresas 
buscavam evitarem falhas tambem ao Iongo da vida util dos seus produtos. lsto foi 
possivel haja vista as tecnicas da confiabilidade ter sido aperfei~adas e as teorias 
de probabilidade e estatisticas serem estudadas com profundidade. 
Nesta era, o programa de zero defeito de Crosby, tinha uma abordagem 
filos6fica em fazer certo desde a primeira vez, evitando-se o retrabalho e custos 
perdidos, sendo ainda, constatada as primeiras €mfases aos aspectos motivacionais 
e relacionais como fatores importantes no resultado da qualidade, a valoriza98o do 
planejamento para obten98o da qualidade, da coordena98o das atividades no ambito 
interne da empresa, do estabelecimento de padroes da qualidade e das tecnicas 
estati sticas. 
Aliar ao conhecimento da parte relacional, humana e gerencial os principios 
estatisticos entao preconizados no controle da qualidade, deu origem ao surgimento 
do engenheiro da qualidade (CAMPOS, 1994). 
Caracteristicas principais: custo da qualidade; solu98o de problemas e 
planejamento da qualidade. 
Era da Gestao da Qualidade Total 
E a consequencia da soma das tres eras anteriormente citadas, registrando 
ainda, a gestao estrategica da qualidade, e teve infcio a partir da invasao de 
produtos japoneses com alta tecnologia no mercado americana. Envolve 
empowerment dos funcionarios, consumidores e sistemas de qualidade. ·· 
Os principios acima podem ser ainda reforc;ados pelas afirma9oes de 
Sherwhart, {1930) quando disse que ··toda organiza98o humana e montada para a 
satisfa98o das pessoas e todas as decisoes gerenciais devem ser baseadas em 
fatos e dados·· e Juran {1954) ·"tamar decisoes baseadas em fatos e dados e 
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importante, orientar, contudo, as decisoes para a satisfayao das pessoas e 
fundamental para a sobrevivencia da empresa··. 
Considerando a evoluyao da qualidade e suas diversas eras, pode-se inferir 
que a gestao da qualidade total aborda os seguintes principios para a sua conduyao: 
a) Atender concretamente as necessidades dos clientes e considerar tais 
necessidades a partir da especificayao dos produtos e serviyos- cliente eo rei; 
b) Buscar o dominio da qualidade como fator primordial para garantir a 
sobrevivencia da empresa adotando a filosofia da melhoria continua e nao apenas 
corretiva dos processos e sistemas; 
c) Conduzir os processos de qualidade em todas as suas fases (preparac;ao, 
implantayao e manutenyao) com base em dados e fatos e utiliza-los como suporte 
para todas as decisoes, ou seja, somente falar, raciocinar e decidir de forma 
sustentada e concreta; 
d) 0 gerenciamento da empresa deve ser ao Iongo do processo e nao 
mediante resultados, ou seja, contemplar todas as fases, da especificayao do 
produto, projeto do processo e nos procedimentos operacionais para obtenc;ao da 
qualidade de forma planejada; 
e) ldentificar os problemas mais crfticos e soluciona-los; 
f) Reduzir as dispersoes atraves do isolamento das causas fundamentais 
dos problemas ou erros nas etapas dos processos; 
g) Buscar prevenir a origem de tais problemas e jamais permitir que o 
mesmo se repita pela mesma causa; 
h) Valorizayao dos empregados; 
i) Definir e garantir a execuyao da visao e estrategia da direyao da empresa; 
3.2 METODOLOGIAS DA QUALIDADE 
Dos metodos apontados no referencial hist6rico, citaremos os principais gurus 
da qualidade: Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa. 
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Willian Edward Deming 
Nasceu em 1900, tornou-se Phd em flsica em 1924 e com Walter Shewhart 
conheceu o que era controls estatfstico. Em 1950 deu a primeira de uma serie de 
palestras para lideres das industrias japonesas, levando a criac;Bo do premio 
Deming. 
Sua metodologia propos uma transformacao gerencial com base em 14 
princfpios, os quais descrevem a transformagao e devem ser adotados em todos os 
nfveis da empresa, os quais sao: 
a) Criar e publicar a todos uma constancia de prop6sitos para 
aperfeigoamento do produto e do servigo (objetivo da empresa), devendo 
constantemente ser demonstrado pela gerencia o comprometimento para com esta 
constancia de prop6sitos (declarac;Bo), para tornar-se competitivo, perpetuar-se no 
mercado e gerar empregos; 
b) Adotar nova filosofia em face da atual realidade economica, ou seja, 
conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranca em diregao a 
transformac;Bo; 
c) Cassar a dependencia da inspec;Bo para atingir a qualidade. Eliminar a 
necessidade da inspec;Bo em massa priorizando a internalizat;ao da qualidade no 
produto. A inspegao mede apenas urn problema e nao permits a avaliat;ao crftica 
sobre as causas fundamentais do problema. A inspec;Bo tern custos altos, e 
ineficiente e nao incorpora qualidade ao produto; 
d) Eliminar a pratico do neg6cio compensador baseado apenas no prego. 
Descartar fornecedores que nao tratam e priorizam a qualidade e desenvolver 
relacionamentos baseados na confianca; 
e) Aprimoramento continuo e constants do processo para planejamento, 
produt;ao e service, como objetivo de aperfeigoar a qualidade e a produtividade e, 
consequentemente reduzir custos. Encontrar e solucionar problemas. 
f) Estabelecer treinamento no local de trabalho ron the job"") para todos OS 
niveis da organizayao. Poderao ser preparados os melhores empregados; 
g) Adotar e instituir metodos de lideranca para auxiliar as pessoas, a fim de 
realizarem urn trabalho bern feito. Tal qual a lideranca dos trabalhadores, a lideranga 
empresarial necessita de uma completa reformulat;ao; 
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h) Afastar o medo, pais os temores refon;am a insegurant;a da liderant;a que 
depende das regras de trabalho, autoridade, puniyao e de uma cultura corporativa 
baseada na competiyao interna. Afastando o medo, todos poderao trabalhar de 
forma eficiente para a empresa; 
i) Eliminar barreiras entre departamentos. Deve haver espirito de equipe 
entre as unidades, podendo ser capazes de antecipar problemas que possam surgir 
durante a produyao ou na utilizayao dos produtos e servi~s. E. imperative no 
gerenciamento moderno, o conceito de trabalho em equipe; 
j) Eliminar slogans, exorta96es, cartazes e metas dirigidas aos empregados 
exigindo aumento da produtividade sem explicar os metodos; 
k) Eliminar padr5es artificiais para o chao-de-fabrica. Remover barreiras que 
despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A atenyao dos supervisores deve 
voltar -se para qualidade ao inves de numeros; 
I) Remover as barreiras que usurpam dos funcionarios das areas 
administrativas e de planejamento o justa direito de orgulhar-se do produto de seu 
trabalho. Abolir as avalia96es de desempenho ou por merito e da administra98o por 
objetivos ou por numeros; 
m) Estabelecer urn vigoroso programa de educayao e encorajar o auto-
aprimoramento para todo o pessoal; 
n) Comprometer todos na empresa para trabalhar de modo a realizar a 
transformayao e permitir a promoyao dos pontos anteriores, no dia-a-dia da 
empresa. 
Deming criou o Circulo de Deming ou PDCA, urn metoda de controle, urn 
caminho para se atingir a meta e que tern sido uma poderosa ferramenta universal 
da gestao da qualidade para todo tipo de organizayao. 
As quatro etapas do PDCA sao: 
a) Planejamento (Plan): Consiste em estabelecer as metas e os metodos 
para se atingir as metas; a meta deve ser clara, quantificavel, realista, envolvente e 
canter urn desafio para estimulo e crescimento das pessoas; a falta de defini9ao 
clara da meta resulta no fracasso do projeto; 0 metoda e a descriyao detalhada de 
uma estrategia para atingir a meta previamente estabelecida. Urn born plano de 
ayao deve canter os chamados 5W2H: o que, quem, quando, onde, como e porque 
fazer e, quanta investir. 
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b) Execuyao (Do): Fase da execuyao do trabalho. A parte mais diflcil, 
segundo Porter ( 1996) e a passagem do planejamento para a fase da execuyao e e 
a razao do descredito com a estrategia. Esta fase recomenda: educayao - fase de 
explicayao da meta e do plano, a fim de que todos entendam e concordem com a 
proposto e decidido; treinamento - desenvolver as habilidades necessarias para que 
o projeto possa ser conduzido com exito ate o final; o treinamento sem ser precedido 
de educayao nao passa de adestramento e toma-se inUtil para o trabalho dentro do 
conceito da qualidade total; enquanto se executa, deve coletar dados, para viabilizar 
a etapa seguinte; 
c) Verificayao (Check). Verificayao dos resultados; devem-se comparar os 
dados obtidos durante e ap6s a execuyao, com a meta planejada, para se saber se 
esta na direyao certa ou se a meta foi atingida; 
d) Ayao corretiva {Action). Tomar a ayao apropriada; pode ser por duas 
formas distintas: Padronizayao - feita quando a meta e atingida; transforma o plano 
que deu certo na nova maneira de fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe 
a ser chamado de SDCA (Standard, Do, Check, Action) ou Contramedidas - ac;Oes 
corretivas: analise para descobrir em que etapa se cometeu urn erro (meta, plano, 
educayao, treinamento, execuyao) e adotar as medidas necessarias para o alcance 
da meta. 
A Gestao para a Qualidade proposta por Deming exige mudanyas profundas na 
politica organizacional, e produz ainda reayao no gerenciamento do capital humano. 
A mudanya na gestao das pessoas indica as seguintes proposiyoes (Deming, 
1990): 
a) Permitir a participayao dos funcionarios no processo de planejamento, nas 
decisoes operacionais, na definiyao de metas e no acompanhamento do 
desempenho, assumindo desta forma maior grau de responsabilidade pela 
performance global da empresa; 
b) 0 trabalho em equipe e a valorizayao do trabalhador, como oportunidade 
de trabalhar com satisfayao e empenho; 
c) A confiabilidade entre empregados e administrayao fortalece o 
comprometimento de todos, traduzidos em prazer e satisfayao para o bern da 
empresa; 
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d) A lideranc;a deve aconselhar e conduzir as pessoas no dia a dia, 
aprendendo com e junto delas; 
e) 0 controls estatistico da qualidade e fundamental e deve permitir a 
criagao dum sistema que minimize erros futuros e indique necessidade de 
treinamento; 
f) As inspe¢es devem ser moderadas, bern feitas a fim de evitar a 
frustragao dos empregados, interpretagao errada de leitura de dados e produtos 
defeituosos entregue ao consumidor; 
g) A comunicagao deve ser clara e fluir naturalmente. 
Para Deming o mais importante e gerenciar; para gerenciar e preciso liderar e, 
para liderar e preciso ter capacidade tecnica e conhecimento do comportamento 
humano. 
Nesta 6tica, evitam-se algumas doenc;as tidas como fatais: falta de constancia 
de prop6sito; a enfase nos Iueras em curta prazo; a avaliagao pelo desempenho, par 
escalonamento do merito ou pela verifica9iio anual do desempenho; mobilidade da 
administragao pela rotatividade da mao-de-obra e dirigir uma empresa com base 
apenas em numeros visiveis. 
Cita ainda, os obstaculos que inibem a produtividade: o pouco caso com o 
planejamento em Iongo prazo; a confianc;a na tecnologia para resolver problemas; a 
busca de exemplos a serem seguidos em vez de se criarem solu~s; alega9iio de 
que nossos problemas sao diferentes. 
Os dais aspectos - 14 pontos para a gestao e os itens de gerenciamento do 
capital humano, conduzem a empresa a seguinte rea9iio: 
Melhoria da Qualidade - Redu9iio de Custos - Aumento da Produtividade -
Aumento da Participa9iio no mercado - Perpetua9iio no Neg6cio - Mais empregos. 
Joseph M. Juran 
Juran ap6s graduar-se em Engenharia pela Universidade de Minessota entrou 
para o Departamento de inspe9iio. Nesta epoca, as fabricas de Harthworne 
empregavam 40 mil pessoas sendo que 5 mil delas na fun9iio de inspegao. 
Trabalhou na proposigao da primeira teoria para tecnica de controls estatistico de 
processes em fabricas. 
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Destacou-se ao lado de Deming como consultor que ajudou o Japao a alcan~r 
a supremacia na qualidade. A publica98o em 1951 ··auality Control Handbook"· 
tornou a biblia do movimento de aperfei~oamento da qualidade tanto no Japao como 
nos EUA. Foi o pioneiro na utiliza~o da analise de Pareto para atingir as primeiras 
oportunidades de aperfei~amento separando o ··vital pouco·· do ··util muito··. 
Sua metodologia e baseada na concep~o de que o pfanejamento da qualidade 
e analogo ao planejamento financeiro e or~mentario e assim o controle da 
qualidade tambem deve ser analogo ao controle financeiro e o aperfei~amento da 
qualidade deve ser analogo a redu98o de custos. Acentua o enfoque no projeto ao 
aperfei~oamento da qualidade, nos quais os problemas sao identificados e entao 
·· priorizados por solu¢es··. 
Basicamente, sua metodologia esta baseada no conceito de que a qualidade e 
adequa~o ao uso; a sobrevivencia e crescimento dependem da ruptura para novas 
niveis de execu~o; as caracteristicas dos produtos e do processo sao advindas das 
necessidades dos clientes; o custo da nao qualidade e uma ferramenta para chamar 
a aten~o do problema; as perdas cr6nicas devem ser identificadas e eliminadas. 
A Trilogia da Qualidade - Planejamento, Controle e Aperfei~mento da 
Qualidade -, fomece o caminho universal para pensar sabre Qualidade. 
Cabe a alta gerencia aceitar treinamento em indicar como gerenciar a 
qualidade; criar e liderar urn conselho de qualidade que guie e coordene o processo 
atraves do qual a empresa atinja os seus objetivos da qualidade; determinar 
pessoalmente quais objetivos da qualidade devem entrar no plano diretor da 
empresa; aprovar os metodos de dimensionamento dos objetivos da qualidade; rever 
pessoalmente o progresso contra os objetivos; participar de cerimonias de 
reconhecimento e aprovar revisoes no sistema de recompensa. 
Ainda segundo Juram, 85% dos problemas de qualidade sao gerenciais e os 
problemas atribuidos aos operadores sao classificados em tres niveis: 
a) Por desaten~o; 
b) Por desconhecimento; 
c) Propositados. 
Juran defende que a melhoria da qualidade ocorre projeto a projeto de acordo 
com uma sequencia universal e todos os projetos deverao ter responsabilidade 
claramente definida e objetiva fixados com base nas tecnicas da Administra~o por 
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Objetivos. Estes objetivos da qualidade sao ditados pelo mercado e nao devem se 
limitar a realidade atual da empresa. 
a) Do sintoma para a causa (comprova~o das necessidades; identifica98o 
do projeto; organiza~o para dirigir cada projeto; organiza~o para diagn6stico -
analise do projeto e diagn6stico para aquisi~o de conhecimentos); 
b) Da causa para a solu98o (que permite a a~ corretiva nas descobertas; 
ultrapassagem das barreiras culturais a mudan~ e controte do novo nivel). 
Acredita ainda que o conceito de qualidade tern mudado e que o mundo 
ocidental precisa aprender a adotar os prindpios da qualidade japonesa. 
Armand Feigenbaum 
E o criador do TQC: Total Quality Control. lntroduziu o termo nos Estados 
Unidos, pregando que o controle da qualidade deve tratar a qualidade como uma 
estrategia que enseja a participa98o efetiva de toda a organiza98o, estendendo-se 
alem do chao-de-fabrica, sendo uma filosofia e urn compromisso para com a 
excel€mcia. 
A fim de atingir e satisfazer as necessidades do consumidor, da maneira mais 
economica possfvel, Feigenbaum propos urn sistema eficiente que integra o 
desenvolvimento, manuten~o e aprimoramento da Qualidade mediante esfor<;os 
das unidades de marketing, engenharia, produyao e serviyos. 
Segundo Feigenbaum, Controle da Qualidade Total significa: ··aualidade total 
significa ser guiado para a excelencia, em vez de ser guiado pelos defeitos·· (Brocka, 
1995) e defende que e o cliente extemo que tern a decisao final, e a qualidade pode 
ser afetada pelos fatores tecnol6gicos (maquinas, materiais, insumos e processes) e 
humanos ( considerados como os mais importantes) e apresenta tres passos para a 
qualidade: 
a) Lideran~ para a Qualidade: a qualidade deve ser guiada para a 
excelencia ao inves de foco nas falhas, devendo buscar a constante manuten<;ao da 
qualidade; 
b) Tecnologia modema da qualidade: todos os membros estao envolvidos e 
sao responsaveis pela qualidade e devem trabalhar integrados num unico objetivo; 
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c) Compromisso organizacional: requer motiva~o continua e passa a ser 
urn modo de vida corporativa e urn estilo de gerenciamento e deve produzir impacto 
e toda a empresa. Somente o comprometimento de forma positiva com a qualidade e 
a razao do sucesso, e para isto a rotina diaria de todos deve ser consistente com as 
objetivos da empresa, gerando o bern estar do grupo sendo este importante para o 
proprio bern estar do funcionario (Feigenbauen, 1994). 
Feigenbaum complementa ainda que as sugestoes dos empregados devam ser 
consideradas e colocados em opera~ quando eficientes e, para tanto, necessita 
da participagao e envolvimento do empregado em ambito organizacional; as 
pessoas sao resistentes a programa de qualidade e esta e uma atitude normal e 
defensiva, a nao ser quando adequadamente introduzida; a resistencia geralmente e 
causada pela falta ou falha de informa~o sabre os procedimentos e objetivos do 
programa; uma parte do processo de aprendizado na qualidade, atitudes, 
conhecimentos e habilidades acontecem de forma bastante informal, atraves da 
experiencia vivenciada, dos cantatas diarios entre operador e chefia e da discussao 
entre colegas. 
Philip Crosby 
E fundador da Universidade da Qualidade em Winter Park, na Florida. Sua 
fama comeyou em 1962, quando descobriu que a empresa a Martin Company na 
qual era diretor, poderia entregar itens de alta qualidade somente mediante urn 
programa de inspe~o rigoroso e da entao chamada engenharia da confiabilidade. 
Com base nesta sugestao, o gerente da fabrica decidiu oferecer aos operarios 
incentivos para diminuir o indice de defeitos vindo em dezembro de 1961 entregar 
urn missil Pershing, para ser lan~do de terra, com -discrepancia zero··. 
Este sucesso encorajou a empresa a aceitar o desafio do comando militar para 
entregar o primeiro mlssel Pershing urn mes antes do prazo estabelecido, sem erro 
no prod uta e nem em sua documenta~o (a norma dizia noventa dias ). Em fevereiro 
de 1962, a empresa entregou no prazo a encomenda que entrou em operagao 
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menos de 24 horas ap6s o recebimento. A partir de entao, ·-zero Defeito·· se tornou a 
bandeira da industria americana. 
Crosby afirma que a qualidade pode ser conseguida por uma deliberada a~o 
gerencial, delineada por quatro principios e conceitos de gestao e mudam sua 
pol ftica atraves de tres fases: 
a) Princfpios: Qualidade e defendida como conformidade aos requisitos; 
Sistema que leva a qualidade e a preven~o; Padrao de execu~o e o zero defeito; 
Medida da qualidade e o preyo da nao-conformidade; 
b) Fases: Mudanca de convic~o. quando ha o convencimento de que o 
problema enfrentado e real e que e chegada a hora tamar alguma providencia a 
respeito; compromisso, exigindo uma demonstra~o de seriedade; conversao, onde 
a mudanca assume uma nova forma de gerenciar nao voltando aos erros do 
passado. (Crosby, 1990). 
A metodologia indica 14 passos para o processo de desenvolvimento da 
Qualidade e os projeta de forma a estruturar e posicionar a organiza~o para 
melhorias operacionais e de comunica~o. com enfase no .. custo da qualidade··. a 
saber: 
a) Comprometimento com a qualidade (empenho e dedica~o da alta 
administra~o ), sendo necessaria a a~o gerencial; 
b) Grupo de melhoria da qualidade, confianca na empresa e nos conceit as 
de gerenciamento da qualidade como unica via de incremento aos Iueras; 
c) Mensurac;ao ( estabelecer padroes) e avalia~o dos resultados para 
avaliar como o processo esta se comportando; 
d) Custos da Qualidade, evitando-se o retrabalho e custos desnecessarios; 
e) Consciencia e filosofia voltada para as pessoas e treinamento para 
conscientizar que todos sao partes do programa de qualidade; 
f) A~o corretiva promovendo reunioes de forma a encontrar e solucionar 
todos os tipos de problema; 
g) Planejamento ·-zero Defeito .. ; 
h) Educac;ao do empregado e filosofia voltada para as pessoas; 
i) Dia do Zero defeito, como preocupa<;ao em satisfazer o cliente; 
j) Estabelecimento de Objetivo com politicas claras sem incoerencias; 
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k) Remo~o da causa do erro com medidas preventivas e nao mera 
avalia~o; 
I) ldentifica~o do erro~ 
m) Conselho da Qualidade para fazer a comunica~o a intervalos regulares 
para dividirem problemas, experiencias e ideias; 
n) Fazer tudo de novo, a melhoria da qualidade nunca termina. 
Destaca tambem que apesar do conceito ser bern aceito, sua implementa~o 
ha que considerar o relacionamento e a qualidade, como chaves para uma chefia de 
sucesso, pais a qualidade e acima de tudo uma abordagem que envolve pessoas e 
o poder. 
Na perspectiva de mudan<;a cultural inclui-se a mudan<;a do ambients 
organizacional baseado no reconhecimento, no respeito e na confiabilidade nas 
pessoas. Segundo Crosby, 1990, .. Nao adapte ao processo de melhoria da 
qualidade; mude a cultura para que esta se conforms ao que e melhor. Aprenda do 
passado, mas nao viva nele·. Assim e necessaria que aos funcionarios seja facilitada 
o entendimento do prop6sito, o porque estao sendo convidados a participarem, o 
que irao ganhar e o que deixarao de ganhar se nao participarem, com informa~oes 
francas, transparentes e verdadeiras. 
As pessoas precisam conhecer e entender a missao da empresa e da 
qualidade porque desejam. nao porque o chefe os obriga (Crosby, 1990). 
Crosby afirma que: .. Se tivesse de pegar urn unico ponto de dificuldades para 
implementa~o de urn programa de qualidade eu diria que o mais dificil para todos 
ou todas as pessoas tern sido entender que a qualidade e o resultado de uma 
politica operacional (gerenciamento), nao uma questao de aplica~o de tecnicas·· 
(Crosby, 1990). 
A metodologia do Zero defeito proposta par Crosby apresentada por Paladini 
(1994): 
a) Zero defeito como urn padrao de desempenho. Uma referencia basica; urn 
objetivo a perseguir; urn alva a ser atingido; 
b) A filosofia do Zero Defeito envolve atitudes e nao somente ideias e 
conceitos vagos e, portanto, pressupoe a~es, comportamentos e resultados; 
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c) A atitude Zero Defeito contempla duas caracteristicas: as pessoas devem 
aceitar a ideia de que o defeito e inaceitavel nao importando onde aconteya, nao 
sendo permitido que numa situacao o defeito seja toleravel e noutra nao. 
d) 0 movimento ao Zero Defeito comeya com a observ~o dos erros 
cometidos; 
e) 0 objetivo e nao cometer erros pr6ximos de zero, mas nao cometer erros. 
Kaoru Ishikawa 
Nasceu em 1915, e ap6s a segunda Guerra Mundial, partindo dos princlpios da 
qualidade de Deming e Juran, tomou-se o principal defensor do controle da 
qualidade impulsionando a formacao do JUSE, Union of Japanese Scientists and 
Engineers para a promocao da qualidade no Japao. 
Do seu empenho e trabalho, destacam-se as sete ferramentas basicas (Grafico 
de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Folhas de Verifica~o. Graficos 
de Dispersao, Fluxogramas e Cartas de Controle) para aperfet~ar o controle da 
qualidade industrial na decada de 60, permitindo a resolucao de problemas, por 
qualquer trabalhador fabril e nao apenas por gerentes, e a criacao dos circulos de 
controle da qualidade - CCQ, as quais foram responsaveis por muitos dos 
acrescimos na qualidade dos produtos japoneses e posteriormente, por muitos 
produtos e servi~s mundial, durante as tres ultimas decadas. 
Sua filosofia para a qualidade, segundo Brocka & Brocka, indica que: 
a) Qualidade depende em todas as suas fases da educa9Bo; 
b) 0 primeiro e mais importante passo na qualidade e conhecer 0 que 0 
cliente quer; 
c) 0 estado ideal do Controle da Qualidade e quando a inspe~ nao e mais 
necessaria; 
d) Eliminar a causa principal e nao os sintomas dos problemas; 
e) A responsabilidade pela qualidade e de todos - envolver todos os 
interessados pelo processo; 
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f) A qualidade vern sempre em primeiro Iugar e ira fundamentar 
perspectivas de Iongo prazo; 
g) Nao criticar ideias e sugestoes e criar ambiente favoravel a soluc;ao do 
problema; 
h) Agrupar as causas conjuntamente; 
i) Nao sobrecarregar o diagrama; 
j) Construir urn diagrama para cada problema e defeito; 
k) listar todas as causas provaveis; 
I) Entender claramente cada causae seus possiveis efeitos; 
3.3 GESTAO PELA QUALIDADE- UMA ESTRATEGIA ADMINISTRATIVA 
Ao definir e garantir a execugao da visao e estrategia da diregao da empresa 
ha que se observar que a Gestae pela Qualidade Total pede ser uma estrategia 
administrativa e assim sendo, deve estar alinhada a estrategia do neg6cio da 
empresa. 
Segundo o Professor Edgard Cerqueira, a gestae da qualidade e o componente 
da func;Bo gerencial global que determina e programa a polftica da qualidade. A 
gestae estrategica da qualidade e o componente estrategico. 
Este componente estrategico conta ainda com dais outros componentes: o 
tatico - controle gerencial e o operacional - linha de planejamento, execuc;ao e 
centrale da elaborac;Bo de produtos, execuc;Bo de servic;os e interface externa dos 
processes e clientes. 
Adotar a Gestae pela Qualidade Total como Estrategia (area da qualidade x 
area administrativa) reafirma o discurso de organizac;Qes publicas e privadas na 
condugao de suas atividades. Por sua vez, ha que ser avaliado o papal vital da 
administrac;Bo estrategica como ferramenta para melhoria da eficacia organizacional. 
A administragao estrategica vai alem de estabelecer objetivos e posteriormente 
ordenar aos membros da organizac;Bo para se aterem a esses objetivos, haja vista 
que Estrategia refere-se aos pianos da alta administragao para alcanc;ar resultados 
consistentes com a missao e objetivos gerais da organizac;Bo, as quais constituem 
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urn Modelo de Administrayao Estrategica e pode ser vista como uma serie de passos 
para realizar as tarefas a seguir: 
a) Analisar oportunidades e ameac;as ou limita{:Oes que existem no ambiente 
externo - Macro-ambiente e Ambiente Setaria!; 
b) Analisar os pontos fortes e fracas de seu ambiente interno - Recursos, 
Missao Organizacional e Objetivos da Empresa; 
c) Estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais; 
d) Formular estrategias {no nivel empresarial, no nivel de unidades de 
neg6cios e no nivel funcional) que permitam a organizayao combinar os pontos 
fortes e fracas da organizayao com as oportunidades e ameac;as do ambiente; 
e) lmplementar as estrategias- Estrutura Organizacional, Lideranc;a, Poder 
e Cultura Organizacional; 
f) Realizar atividades de controle estrategico para assegurar que os 
objetivos gerais da organizayao sejam atingidos - Processo de Controle Estrategico 
e Desempenho. {Peter Wright, Mark J. Kroll, John Parnell, Atlas, 2000 - pag. 24 ). 
Segundo Paladini, 2004, as estrategias de gestao da qualidade enfatizam as 
polfticas da qualidade, nas quais o processo de gestao se fundamenta e 
operacionaliza e precisam ser objetivas, claras, uniformes e coerentes. 
A politica reflete os objetivos e normas de funcionamento de toda a 
organizac;Bo e deve ser definida pela alta administrac;Bo e tern como ayao basica, 
definir cada urn dos elementos a seguir: 
a) Estrategias de atuayao da empresa no mercado; 
b) Recursos, ou formas de operayao, da empresa; 
c) Nivel de prioridade para investimentos e valor associado a cada urn deles; 
d) Suporte tecnol6gico a ser transferido ao processo produtivo, em termos 
de gestao, habifitac;ao do pessoal, equipamentos, materiais, opera{:Oes, informayaes 
ou ambientes de trabalho; 
e) Formas e niveis de intensidade de envolvimento da mao-de-obra, alem de 
metodos de alocac;Bo, formayao ou qualificac;Bo do pessoal. 
Considerando que a modema administrayao orienta para a adogao da 
administrac;Bo estrategica e tambem pela gestao da qualidade total, e ambas, sao 
determinantes para a sobrevivencia da empresa. pode se afirmar que sao 
interdependentes entre si, haja vista que a gestao da qualidade pode ser vista como 
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o principia, ferramenta, ou ainda, como a filosofia para se atingir os objetivos 
definidos na estrategia empresarial. 
A gestae pela qualidade, ap6s o planejamento, implantagao e controle, enseja 
constante avaliagao para estar em perfeita integra~o com a estrategia da empresa. 
3.4QUALIDADE- ABORDAGENS E CONCEITOS 
Dos autores mais importantes, as defini~es de qualidade em sfntese 
expressam as diversas interpreta~es dos conceitos: 
a) Juran - e adequagao ao uso; 
b) Crosby - o grau de conformidade as especificagoes; 
c) Deming- nivel de satisfagao do cliente; 
d) Ishikawa- nivel de satisfagao de todos. 
Qualidade, segundo Ishikawa, e ··uma revolu~o da propria filosofia 
administrativa, exigindo uma mudanga de mentalidade de todos os integrantes da 
organizagao, principalmente da alta rupula··. 
0 conceito de qualidade depende ainda do contexte em que e aplicado, 
podendo-se considerar diversas percep~es em rela~o a quaJidade, em face da 
subjetividade e complexidade de seu significado. Garvin ( 1992) identifica cinco 
abordagens para a definigao da qualidade: transcendental, fundamentada no 
produto, fundamentada no usuario, fundamentada na produ~o e fundamentada no 
valor (Oliveira, 2000, pg. 9). 
3.4.1 ABORDAGEM TRANSCENDENTAL 
E sinonima de excelencia absoluta e universalmente reconhecivel, marca de 
padroes irretorquiveis e de alto nlvel de realizagao, nao sendo passive! de analise e 
que aprendemos a reconhece-la apenas pela experiencia. Garvin salienta que ·· ( ... 
embora nao se possa definir qualidade. sabe-se o que ela a·l 
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3.4.2 ABORDAGEM FUNDAMENT ADA NO PRODUTO 
Nesta rela~o. a qualidade e considerada uma variavel precisa e mensuravel. 
Diferen9as de qualidade refletem nas diferen9as da quantidade de algum ingrediente 
ou atributo do produto, e dita urn referencial de qualidade pela durabilidade, par ser 
caracterfstica de facil mensura~o. pais quando a qualidade e uma questao estetica, 
a abordagem fundamentada no produto deixa a desejar, pela impossibilidade de 
considerar as diferent;as pessoais inerentes ao ser humane. 
3.4.3 ABORDAGEM FUNDAMENT ADA NO USUARIO 
A qualidade esta diante dos olhos de quem a observa estando diretamente 
fundamentada no usuario, portanto, subjetiva, e atender necessidades e desejos 
distintos, vinculando-se ao atendimento das preferencias. 
Enfrenta dais problemas: como agregar preferencias individuais variaveis ao 
produto a tim de definir qualidade para o mercado e como distinguir atributos que 
sejam urn sinal real de qualidade daqueles que simplesmente maximizam 
intuitivamente a satisfa~o do cliente. 
Esta abordagem iguala a qualidade a satisfat;ao maxima. Ex. Urn produto que 
maximize a satisfa~o e preferfvel a urn que satisfa9a menos; mas necessariamente 
melhor? 
3.4.4 ABORDAGEM FUNDAMENT ADANA PRODUCAO 
Esta abordagem se interessa basicamente pelas praticas relacionadas 
diretamente com a engenharia e a produ~o, dando pouca importancia ao elo entre 
produto e consumidor e as caracteristicas alem da conformidade. A qualidade e 
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conforme as especifica~es, as quais estabelecidas no projeto, qualquer desvio 
implica queda da qualidade. 
Esta abordagem implica fazer certo da primeira vez e supae que ao se desviar 
das especifica~es provavelmente sera malfeito e nao-confiavel, proporcionando 
manor satisfa~o consumidor. Da enfase no controle de processo, utilizando-se de 
tecnicas estatisticas para identificar quando o produto esta fora dos limites 
aceitaveis. 
Esta voltada para a redu~ de custos, pais as melhorias da qualidade pela 
reduc;ao dos desvios - impedir defeitos -, resultam em menores custos do que corrigir 
falhas. 
3.4.5 ABORDAGEM FUNDAMENT ADA NO VALOR 
Nesta visao, a qualidade e definida com relagao ao seu custo e prec;o, pais o 
desempenho do produto de qualidade ira fornecer desempenho au conformidade a 
prec;o ou custo aceitaveis. 
E uma abordagem de dificil aplicagao, pais trabalha com dois conceitos 
relacionados, mas distintos, pais seus limites nao sao bern definidos e ainda, 
dependem da variabilidade das necessidades de cada cliente. 
Ha ainda, uma definigao oficial (Norma ISO 8402): 
··oualidade e a totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a 
capacidade de satisfazer as necessidades expllcitas e implicitas··. 
Considerando as abordagens para a qualidade e seus cinco tacos bern como 
as definic;oes de autores importantes, cita-se a defini~o de qualidade do Professor 
Paulo Breda de Paula que expressou estes ensinamentos, quando sintetizou de 
forma tecnica que: 
··oualidade e o resultado de urn processo, cujas caracteristicas sao 
incorporadas pelo produto au servi{X>, em conformidade com as especificac;oes, e 
que busca atender e mesmo superar a expectativa do diente com relagao a 
adequa~o ao usa, durabilidade, pre~ e seguranc;a, trazendo satisfa~o nao s6 a 
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quem compra o produto ou o servi~o. mas tambem a quem o fabrica ou produz, 
apresenta ou distribui"". 
Atualmente observa-se o esfor~ por melhores alternativas de gestae nas 
institui~oes, as quais denotam enfase na qualidade e produtividade (produzir mais e 
melhor com cada vez menos), universalmente conhecida como Controle da 
Qualidade Total ou Gerencia da Qualidade Total- TQM (Europa) ou ainda gerencia 
atraves da Qualidade Total- CGT (Brasil). 
3.5 QUALIDADE NOS SERVICOS 
A qualidade no setor de servi~s esta relacionada com o fornecimento do 
serviyo com qualidade superior aos clientes, proprietaries e funcionarios estando, 
portanto, intimamente associada a excelencia nos servi~s. que significa pessoas, 
contemplando todos os individuos da cadeia administrativa, ressaltando a 
importancia de cada urn no processo da qualidade, com o objetivo comum -
intera~o para o surgimento da qualidade. 
Segundo Paladini (2004, p. 193) a area de presta~o de servi{X>s envolve a 
produ~ de servi~s propriamente ditos e a estrutUr-~o de metodos. Observa-se 
que na produ~o de servi{X>s nao ha possibilidade de separar com precisao o 
processo produtivo da presta~o do servi{X>, pois ambos se confundem. Desta 
forma, no ambiente de presta~o dos serv~s. a gestao da qualidade centra-se 
fundamentalmente na intera~o com o usuario. 
Os servi<;os apresentam as caracteristicas da intangibilidade (abstratos), 
inseparabilidade (nao se pode estocar), heterogeneidade (impossibilidade de se 
manter a qualidade constante, pois a produ~o sofre adequa~o a capacidade 
diferenciada de cada individuo) e simultaneidade, {prod~ eo consumo do servigo 
ocorrem ao mesmo tempo) (Oliveira, 2006, p. 11 ). 
Estas caracteristicas permitem constatar a intera~o imediata do cliente com a 
presta~o dos servi~s. ensejando a responsabiliza~ de toda a organizagao na 
condu~o do seu neg6cio, sua missao. 
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Conforme Paladini (2004, p. 193), as principais caracteristicas da gestao da 
qualidade no ambiente de servi~ sao: 
1. Produ~o e consumo sao simultfmeos e nao ha como definir onde termina 
uma e come9B o outro; 
2. Os processos produtivos nao possuem informacaes objetivas a respeito de 
suas operacaes, que nem sempre se repetem com frequencia. Por isso, a gestao 
desses processos deve ser attamente flexivel e adaptavel a momentos, situac;oes, 
contextos, etc. 
3. A gestao da qualidade e notadamente direcionada para ac;Oes que busquem 
maior cantata como cliente, defini~o de seus interesses, preferencias, exigencia, 
necessidades, conveniencias, enfim, tudo o que e considerado relevante no 
processo de prestac;ao do servic;o. Em urn primeiro momenta, portanto, a gestao da 
qualidade prioriza a eficacia; a seguir, a eficiencia e a produtividade. 0 conceito 
elementar da qualidade nesse ambiente eo de perfeita adaptac;ao do processo ao 
cliente. 
A avalia~o da qualidade centra-se em elementos - nao ha pontos de controle 
especfficos que possam ser identificados. Os elementos envolvem sempre a 
interac;§o com o usuario. Nao ha como empregar acaes corretivas, apenas 
preventivas, com base em situacaes analogas ocorridas no passado. A gestao da 
qualidade, dessa forma, prioriza urn projeto de avaliac;§o global que envolve 
qualquer aspecto da intera~o com o cliente. Enfatiza tambem a busca de urn 
aprimoramento continuo, sempre mais proximo do que efetivamente o diente deseja. 
a) Nesse ambiente, a gestao da qualidade enfatiza o direcionamento da 
empresa para urn modelo especifico de relacionamento com o cliente. Esse aspecto 
confere ao modelo de atendimento umas caracteristicas especificas, que 
diferenciara a empresa no mercado e possibilitara a obtenc;§o da fidelidade do 
usuario. A qualidade resulta no modelo de intera~o com o cliente. Par isso, 
concentra-se nela a atenc;§o da gestao da qualidade. 
b) 0 servi~ nao pode dispor da propriedade da estocagem. lsso requer urn 
modelo de gestao que tome a oferta adequada a demanda. 0 servi~ nao tern como 
ser produzido antecipadamente nem pode ser utilizado em momentos posteriores a 
sua gera~o. Se ocorrerem excessos de oferta, havera perdas - da mesma forma 
que havera falta de atendimento se houver maior consumo que o esperado. Em 
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ambos os casas, ha aumento de custo. Cabe a gestao da qualidade evitar que ele 
ocorra, par meio de urn processo de flexibilizayao. 
c) Paladini (2004) indica alguns equivocos cometidos ao definir urn modelo 
de gestao da Qualidade voltado para servi90s e metodos: 
c.1) Persistencia da ideia de que ha servi90s menos importantes, com 
menor relevancia e, par isso, menos dependentes de boa qualidade, enfatizando a 
distinyao entre usuaries e clientes; 
c.2) Servi90 nao requer tecnologia, sendo sempre artesanal. A automac;ao 
de servi90s e urn fator lembrado para desmistificar esta crenc;a; 
d) Servi90 dispensa aporte de capital; 
e) Associayao da prestayao de servi90s a ac;Oes de pequena escala; 
f) Servi90 dispensa estudo, analise e pesquisa; 
g) Avaliayao em servi9QS e subjetiva, como se fosse questao de 
subjetividade uma pessoa receber urn born au urn mau atendimento. 
3.6 QUALIDADE NOS SERVICOS PUBLICOS 
Varias sao as justificativas para o surgimento da qualidade nos servic;os 
publicos e tres questoes tern sido colocadas quanta a este ambiente: .Par que 
qualidade no servi90 publico, par que neste momenta e como gerar a qualidade no 
servic;o publico. 
Segundo Paladini (2004), esta e a hora da qualidade - pelo modismo 
associado a questao, pelo impacto que proporciona, pela necessidade urgente de 
economizar, pela carencia cranica de recursos ( e recursos as programas de 
produtividade podem gerar, na pior das hip6teses par combate ao desperdicio), 
enfim, seja par estas e outras razoes que se considere. 
Da necessidade surgiu a questao principal: como estruturar urn modelo de 
Gestao da Qualidade para o servi90 Publico, com o prop6sito de faze-to trabalhar 
melhor? 
No setor Publico, historicamente, o pais que mais investiu em qualidade, foi os 
Estados Unidos onde se registrou o relat6rio do Institute Juran, sob o sugestivo titulo 
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··o dinossauro se mexeuT no qual se evidencia elementos basicos que mostram 
como a qualidade esta se consolidando naquele pais, mas ainda nao foi 
inteiramente comprovado se atingiu os prop6sitos jit alcanc;ados pela iniciativa 
privada: 
a) Aparentemente, muitos aspectos das ferramentas e principios da Gestao 
da Qualidade Total podem ser aplicados ao govemo, do mesmo modo como ocorre 
em outras atividades; 
b) Dificuldades para implantar urn programa de qualidade sao mais 
complexas do que em institui~s e empresas privadas; 
c) Ate 1992, a opiniao publica nao parecia propensa a se ani mar com a 
qualidade total. Aparentemente sua defesa nao conquistava muitos votos, quadro 
este alterado nas elei~s a partir da decada de 90; 
d) Necessidade de resultados de curto prazo. Postura de confronto entre 
governos e oposi96es e a personaliza9Bo da atividade politica sao aspectos que 
atuam contra a qualidade; 
e) T amanho descomunal e a falta de controle do governo permit em que a. 
qualidade total sobreviva de forma restrita e localizada. Por isso, se observa 
resultado positivo em ambientes em que a alta administra9Bo e indiferente ou hostil 
aos esfor90s pela qualidade e, sobretudo, pela produtividade. 
Considerando o estado ca6tico do govemo, tamanho do deficit publico, 
aumento dos gastos, ineficiencia do governo -, alguns resultados obtidos mostram 
que a qualidade e viavel. 
A realidade brasileira agrega ainda a cultura da estabilidade do servidor publico 
que tornou urn conceito e pratica nociva a qualidade, pois desestimula o movimento 
rumo a melhoria, incentiva a acomoda9Bo e corr6i investimento que a concorrencia 
naturalmente produz nas pessoas e setores; monop61io da presta9Bo da quase 
totalidade de service em areas especificas (quest6es que fogem ao alcance da 
qualidade); baixos salarios e falta de qualifica9Bo pessoal sao elementos que podem 
ser influenciados pela gestao da qualidade), cultura tradicional do descaso a coisa 
publica. 
0 modelo de gestao da qualidade no setor publico devers guiar -se pelos 
seguintes princlpios: 
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a) 0 funcionario publico, mesmo desqualificado e o recurso basico da 
gera~o da qualidade e o seu envolvimento em programa desta natureza contara tao 
somente com a motiva~o. cuja estrategia basica sera estruturar programas 
voltados, em primeiro Iugar. para a produ~o de beneficios para os pr6prios 
funcionarios. 
b) A propriedade que caracteriza a qualidade no servi~ publico e a 
transitividade: o servidor transfere a sociedade os beneficios de sua satisfac;ao no 
trabalho, sendo o seu atendimento diretamente proporcional a qualidade de suas 
relac;oes com o empregador. 
c) 0 programa deve envolver objetivos de curta, media e Iongo prazo, 
devendo ser priorizados resultados imediatos para os funcionarios e utiliza-los como 
mecanismos para gerar resultados de media prazo, que envolvem a consolidac;ao de 
melhorias de processos e servic;os e, principalmente, para investir nos objetivos de 
Iongo prazo, que implicam a altera~o radical da cultura vigente no setor publico. 
d) Priorizar a determina~o de urn processo custolbeneficio. 0 custo das 
vantagens adicionais a funcionarios, por exemplo, pode ser largamente compensado 
por beneficios de racionaliza~o do processo administrative. 
0 Nudeo de Garantia da Qualidade desenvolveu urn estudo dos programas no 
servi~ publico, e em estudo atualizado em 1998, ressaltou os elementos acima 
citados e mostra que adotar estrategias inadequadas pode abortar programas de 
qualidade e citou (Paladini, 2004): 
a) Deve-se evitar criar expectativas em tomo do programa da qualidade na 
esfera do govemo - tanto para servidores quando para a popula~. Sugestao: criar 
antes programas de melhorias, localizados e definidos, cujos resultados previstos 
sejam simples, diretos, observaveis em curto espac;o de tempo e bern visfveis. A 
palavra qualidade nao deve ser empregada nesses casas; 
b) Em qualquer dos casas, resultados obtidos em ac;Oes que envolvem 
esforc;os de funcionanos devem redundar em beneficios pessoais para os 
envolvidos; 
c) Devem-se evitar atividades intensas de treinamento. Sugere-se s6 
emprega-lo para atender as aspira¢es e deficiencias expressas pelos funcionarios. 
Esse posicionamento nao exclui programas de motiv~o, conscientiza~o e 
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mecanismos similares, que devem sempre ser ministrado em doses adequadas ao 
publico-alvo; 
d) E fundamental evidenciar os beneficios gerais (alem dos meramente 
financeiro) que o programa da qualidade traz para os funcionarios. Sem isso, 
dificilmente consegue-se adesao efetiva ao programa; 
e) Quanto menos estardalhago o program a tiver, melhor. Sugere-se evitar 
programas da qualidade tipo floresta, que possuem muito volume e base 
inconsistente. E melhor apelar para programas-semente - que plantam nas pessoas, 
raizes s61idas, embora nao apareyam muito. Querer usar programas da qualidade 
como publicidade politica e atividade de risco, que quase sempre se volta contra o 
proprio govemo. 
3. 7 SISTEMA DE QUALIDADE 
A partir da compreensao do que e qualidade e de que a produyao de bens e 
serviyos com qualidade nao e uma tarefa facil de ser conseguida, como obte-la 
requer o desenvolvimento e implantayao de sistemas de gestao da qualidade para 
obter o comprometimento de todos com o objetivo de atingir a excelencia nos 
processos e produtos da empresa, possibilitando o seu aprimoramento continuo. 
Entao, como obter qualidade pode ser compreendido como Sistema da Qualidade. 
Tradicionalmente, a definic;Bo de sistema e urn conjunto de partes que 
interagem e se interdependem, formando urn todo unico com objetivos e prop6sitos 
em comum, efetuando sinergicamente determinada tunc;ao. E composto por outros 
sistemas menores, denominados subsistemas, que estao sequencialmente 
dependentes uns dos outros, como se fossem etos de uma corrente. 0 desempenho 
de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema maior e, se urn dales falhar, 
compromete-se o desempenho de todos eles. Sao compostos pelos seguintes 
elementos: entradas, processamento, saidas e retro alimentat;ao. (Oliveira, 2004, p. 
15). 
De forma basica, sistema de qualidade numa empresa e composto de 
procedimentos que orientam como executar determinada tarefa com o detalhamento 
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dos processos e das responsabilidades, o sistema de qualidade pode ser definido 
como o modelo te6rico (conjunto de principios) e metodologia (ferramenta) a ser 
adotado para executar o programa de qualidade (con junto de elementos 
dinamicamente inter -relacionados, formando uma atividade que opera sobre 
entradas) e assim, obter os resultados esperados (saidas) e a partir destas pela 
manuten~o dos registros que comprovam se, como, quando e a forma de execuc;ao 
das atividades, analisarem a necessidade de melhoria do processo e retro 
alimenta~o. 
Por sua vez, implantar ferramentas da qualidade nao significa obte-la de fato, 
pois as mesmas sao apenas o meio de se traduzir os principios e valores 
organizacionais. E necessaria antes obter informa~s para ter uma melhor 
compreensao de quais sao os requisitos de urn sistema da qualidade, o que sao as 
exigencias das Normas e quais poderao ser adotadas na institui~o. a fim de obter 
urn sistema consistente e capaz de evoluir. 
Urn sistema de qualidade dave garantir a continua satisfac;ao do cliente em 
relac;ao a qualidade dos servi~s prestados permitindo a melhoria continua para 
evitar que o investimento num sistema da qualidade seja infrutifero. 
Outro aspecto a ser considerado e a abrangencia do sistema de qualidade, se 
em todos os departamentos ou apenas em alguns dos seus 
setores/unidades/servi~s. 
Esta analise preliminar ira dar suporte no processo de tomada de decisao, para 
a implantayao ou nao de urn sistema de qualidade, analisar quem pode fazer o que 
fazer e principalmente se sera necessaria ou nao a ajuda extema. 
0 primeiro passo para a implanta~o de urn sistema de qualidade e a 
formaliza~o, pela alta direyao, de sua Politica da Qualidade, ou seja, a definic;ao do 
sistema a ser adotado pefa empresa, deixando claro os objetivos pretendidos. 
3. 7.1 POLiTICA DA QUALIDADE 
A Politica da Qualidade e urn documento que: 
33 
a) Deve explicitar, de forma sintetica, o compromisso da alta administrayao 
com a qualidade, servindo de guia filos6fico para as ayaes gerenciais, tecnicas e 
operacionais; 
b) Possibilitara a divulgayao para os clientes externos do comprometimento da 
empresa para com a qualidade; 
c) Deve transmitir a identidade da organizayao e ser largamente difundida e 
debatida com todos os seus colaboradores; 
d) As atividades da tunc;ao qualidade nao devem estar centralizadas em urn 
Departamento da Qualidade, mas ser exercidas com o apoio e a intervenyao direta 
dos nfveis inferiores da empresa; 
e) A descri~o geral da Politica da Qualidade adotada pela empresa deve estar 
delineada em urn Manual da Qualidade que e o documento consolidador do sistema 
de gestao da qualidade, descrevendo a maneira pela qual se procura atingir os 
objetivos da qualidade expresses em sua politica. E, portanto, urn documento de 
carater geral, aplicavel a empresa como urn todo e nao a urn ou outro setor 
especificamente. Serve como referencia permanente para fomecedores e clientes 
internos e externos. 
3.7.2 DOCUMENTACAO 
A Documentayao tern urn papel fundamental na implantayao e, principalmente, 
na manutenyao de urn sistema da qualidade. A documentayao deve fundamentar-se 
no sistema de normas da empresa, que abrange procedimentos administrativos, 
tecnicos e de controle da qualidade. A conf~ e a distribuiyao dessa 
documentayao deve sim ser controlada para garantir que estejam nos locais 
adequados no momenta certo. 
0 gerenciamento da documentayao permite a melhora da integrayao entre os 
setores da empresa, o registro da cultura produtiva ( diminuiyao da importancia de 
pessoas-chave na organizayao) e maior capacidade de inovar e melhorar 
continuadamente os processes em funyao da retro alimentayao dos procedimentos. 
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3. 7.3 AUDITORIAS 
A auditoria e urn instrumento de aperfei~amento e retro alimentayao do 
sistema da qualidade, pelos quais e avaliado 0 grau de implementayao dos 
procedimentos, orientando-se os responsaveis pelos respectivos setores auditados a 
corrigir eventuais falhas. As auditorias devem ser feitas periodicamente e obedecer 
a urn plano preestabelecido, fundamentadas nas normas da serie ISSO 9000, e 
devem ter as seguintes caracteristicas: ser autorizadas pela administrayao superior; 
avalia~es, verificar se a pn3tica esta adequada aos requisitos estabelecidos; 
metodos e objetivos especificos; ser programadas com antecedencia; ser realizadas 
com previa conhecimento dos setores a ser auditados e na prese~ de pessoas 
cujo trabalho sera verificado; ser realizadas par pessoal experiente, treinado e 
independente da area auditada; ter seus resultados e recomendac;Oes examinadas 
e, em seguida, acompanhados. para verifiCayao do cumprimento das ac;oes 
corretivas; ter ayao corretiva e de aprimoramento, e nao punitiva. 
3. 7.4 RECURSOS HUMANOS 
Devem ser considerados como urn dos principais fatores para a melhoria da 
qualidade em organizac;aes. 
lnvestir na qualidade de vida, proporcionar boas condi~s de trabalho, 
educayao e lazer e estar atento as necessidades dos funciooarios, sao atitudes que 
refletem diretamente nos seus indices de produtividade, podendo tais informac;oes 
ser obtidas atraves da realizayao de estudos para melhor conhecer seus 
empregados e expectativas. 
Outra necessidade e a de motivayao e envolvimento ativo dos funcionarios na 
questao da qualidade e da produtividade. Os mecanismos do reconhecimento e 
recompensa devem ser revistos, de forma que o funcionario, de fato, se motive a 
participar pro-ativamente de todo processo de melhoria. 
A implantac;OO do sistema de qualidade gera ruptura na estrutura da 
administrayao tradicional e enfatiza a necessidade de uma reorientayao estrategia. 
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Mas, se a mudan98 estrategica nao estiver sustentada por uma coerente cultura 
organizacional, estara fadada ao fracasso. 
0 born desempenho dos sistemas de gestao nao deve prescindir do 
treinamento em todas as esferas da empresa. Deve ainda, orientar modifica¢es no 
comportamento dos trabalhadores por meio da transmissao de informagoes, 
desenvolvimento de habilidades e de conceitos e modifica~o de atitudes. A 
atualizagao e reciclagem tecnol6gicas sao lanyadas no mercado e vao sendo 
disseminadas, apoiadas por crescimento da tecnologia da informa~. par toda 
instituigao. 
3.7.5 LOGiSTICA E SUPRIMENTOS 
0 gerenciamento da cadeia logistica e urn dos componentes do sistema da 
qualidade, haja vista o mesmo ter responsabilidades que extrapolam o processo 
produtivo. Deve existir uma metodologia para o gerenciamento nas duas etapas: a 
que antecede o processo produtivo, com a classmcac;ao dos fomecedores, buscando 
a otimizagao dos servigos de rnanufatura mantendo-se o nivel de qualidade dos 
produtos e servigos fomecidos e aumentar o padrao de qualidade. Na etapa 
posterior, mesmo com a terceirizagao do servi90, e fundamental o engajamento da 
empresa, no processo de distribuigao do seu produto, a fim de que o mesmo esteja 
no Iugar determinado, na quantidade e momenta preestabelecidos. 
Estao disponiveis no mercado, diversas ferramentas baseadas na tecnologia 
da informagao como ECR (Efficient Consumer Response), QR (Quick Response), 
EDI (Eietronic Data Interchange), WMS (Warhouse Management System), DRP 
(Distribuitions Resource Planning); MRP {Manufacturing Resource Planning), dentre 
outras, para auxiliar na gestao de fogfstica. 
3.7.6 SISTEMA DE INFORMACOES 
A velocidade e complexidade das rela¢es comerciais exigem a imediata, 
correta e precisa informagao como suporte ao processo de tomada de decisao. 0 
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nivel de acerto e fundamental a sobrevivencia das empresas num ambiente cada 
vez mais competitive. 
Por sua vez, as empresas devem instituir urn modelo participative que 
contemple a dissemina~ das informa¢es a toda empresa, possibilitando que toda 
a organiza98o siga pela mesma dire98o e obtenha ganhos pela sinergia e 
convergencia das decisaes tomadas e ainda, realize a retro alimentayao do sistema 
de informa{i)es e do sistema de qualidade. 
3.7.7 PROCESSO PRODUTIVO 
Atingir a excelencia requer o controle do processo produtivo, a fim de evitar a 
produ98o sem conformidade. Deve-se tambem perseguir a produ98o com zero 
defeito e sem comprometer a qualidade dos produtos, adotando as ferramentas de 
controle da produyao, tais como: controle estatistico do processo, ferramentas para 
detec98o e apresenta~ de solu¢es para problemas com produtos e processos, e 
manter programa de tratamento de nao-conformidade potencial e nao conformidade 
ja ocorrida. 
A implanta98o de sistema de qualidade permite a instttui~ aferir se esta 
atuando conforme as exigencias do mercado e ainda, estrutura as fun<;oes 
gerenciais, desde a identifica98o inicial das necessidades exigi.das pelo mercado, 
ate o atendimento final dos requisitos da norma. Traz ainda os seguintes beneffcios: 
a) Reduyao do custo operational; 
b) Redu98o do retrabalho e do custo de reposi~o de produtos; 
c) Melhor refacionamento com fomecedores e clientes; 
d) Capacitayao constants dos colaboradores; 
e) Maior e melhor integra~o entre equipes e processos; 
f) Melhora a imagem institucional. 
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4 HISTORICO DA IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GESTAO 
PARA A QUALIDADE NO T JPR 
Em 1997, o Centro para lnovayao e Competitividade apresentou relat6rio 
contendo a avaliayao inicial da estrutura do Tribunal de Justi~ com vistas a 
implantayao de urn programa de qualidade, ocasiao em que foram apontados alguns 
pontos criticos da Administrayao, dentre os quais, foram destacados: 
a) Nao ha uma definiyao clara da visao e das diretrizes estrategicas para 
Iongo prazo, nao estao estabelecidos os fatores criticos e de sucesso que irao 
direcionar toda a organizayao no gerenciamento de acaes que levarao a melhoria no 
atendimento dos clientes e da imagem do Tribunal; 
b) Ausencia de evidencias de planejamento Estrategico, que informe: Aonde 
e como estamos indo e quando e como devo chegar; quanto esta custando isso. E, 
ainda, o que se deve revisar; 
c) Ausencia de evidencias de processo sistemico para revi50es dos pianos, 
objetivos, status das a¢es corretivas e preventivas objetivando a melhoria do 
sistema de qualidade; 
d) Ausencia de evidencias de plano sincronizado para testar e avaliar o 
desempenho das instala~s. mobiliario, equipamentos, sistemas, fornecedores, 
prestayao de servi~s e intera{:Bo com clientes internos e extemos, objetivando 
melhor custolbeneficio; 
e) Nao ficou evidenciado se existem objetivos de qualidade para a 
organizayao e objetivos funcionais ou individuais; 
f) Sistema gerencial revela aspectos operacionais que nao estao sendo 
observados; 
g) Ausencia de indicadores das necessidades dos dientes infernos e 
externos; 
h) Processo de logistica e reativo, sem evidencias da existencia de urn fluxo 
logistico preventivo; 
i) Ausencia de missao estabelecida para a instituiyao; 
j) Ausencia de processo de avalia~ de desempenho dos funcionarios; 
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k) Ausencia de indicios de proposta para treinamento alinhada a estrategia 
de curta, media e Iongo prazo, para desempenho com qualidade de produtividade. 
Ap6s quatro anos mais tarde (1997- 2001), precisamente em 31.01.2001 por 
··oecreto Judiciaria·· o Programa de Qualidade foi. instituido no ambito do Poder 
Judiciano, o qual tinha par objetivo melhorar os servi~s, economizar tempo e 
otimizar recursos da institui~o e elevar os patamares da qualidade dos servi~s, por 
meio da cria~o e implanta~o de mecanismos de atualizac;Bo tecnol6gica e 
organizacional das unidades judiciais. 
0 Programa definiu as diretrizes normativas e buscou estabelecer padroos de 
qualidade, investir na valoriza~o das pessoas, para a partir dai rever procedimentos 
e sistemas. 
4.1 EFETIVIDADE 
Em maio de 2002, ap6s quatorze meses da institui~o do Programa, tambem 
mediante ··oecreto Judiciari<f foram designados servidores para a Secretaria de 
Apoio ao Programa de Qualidade, o qual estava vinculado a Subsecretaria do 
Tribunal de Justir;a. 
A Secretaria da Qualidade em parceria com o Banco do Brasil desenvolveu urn 
Plano para o Programa de Qualidade, porem sem formaliza~o - o que impede a 
avalia~o -, nem aceite na participac;Bo pela Alta Administrac;Bo. 
Ainda em 2002, ap6s adesao via oficio, ao Programa Nacional de Gestao para 
a Qualidade do Govemo Federal, foram registradas as seguintes a~: 
a) Com a ajuda de empresa de consultoria contratada com recursos do Banco 
ltau, ocorreu a implanta~ de projeto piloto de melhoria organizacional no 
Departamento Administrative, o qual teve inicio com a conscientiza~o dos 
servidores e estendeu-se par longos quatro meses ate que fossem criadas as 
condi<;Qes para aplica~o do programa propriamente dito, com os treinamentos para 
a execu~o da primeira etapa denominada cinco sensos. A o~o para 
levantamento de dados para estruturar o Programa foi por meio da realiza9ao de 
projeto Pilato no Departamento Administrative, cujas impressoos serviriam de base 
para delinear a96es para toda a Secretaria do Tribunal de Justiya. Do projeto piloto 
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ficou evidenciada a falta de motiva~o. a qual foi superada ap6s quatro meses de 
sensibilizac;§o, permitindo a aplicac;Bo do Programa 5 Sensos com melhoria da 
organizac;§o e do ambiente de trabalho. 
b) 0 Consultor Paulo Stavitzki, especialista na area comportamental, visitou, 
entre outros setores, algumas Varas de Familia; 
c) Em parceria com o Banco do Brasil, foram treinados 25 servidores, 
denominados Agentes de Mudanca, sendo-lhes rninistrados cursos de Cultura 
Organizacional e Burocracia, Gerenciamento de Equipes e Como falar em Publico, 
os quais seriam os apoiadores dos Funcionarios Multiplicadores na aplica9ao do 
processo de mudan92 nos diversos setores do Judiciario; 
d) Dois ciclos de palestras foram ministrados aos Diretores de Departamento e 
Supervisores de Assessorias, sobre Cultura Organizational e Burocracia, realizados 
em dezembro de 2002, ministrados pelo Professor Artur Roman, Coordenador da 
Universidade Corporativa Banco do Brasil; 
e) Treinamento ern parceria corn o Banco do Brasil, para 30 servidores para 
atuarem como Multiplicadores e compor o grupo responsilvel pela disseminac;§o dos 
conhecimentos nas areas de gestao, informatica, juridica, saude e seguran92; 
f) Cursos de Etica Profissional; Deveres Funcionais; Apresenta~o Funcional; 
Cidadania e Motiva~ foram ministradas por servidores da Secretaria do Tribunal 
para os motoristas do Quadro de Pessoal da Secretaria; 
g) Determina~o de verba para treinamento com reserva or~mentaria de R$ 
130.000,00 para o exercicio de 2003; 
h) Canal de Comuni~- Cri~o de informativo do Programa, disponlvel na 
internet, com a finalidade de divulgar os av~ e orientar servidores quanto aos 
procedimentos que cada unidade poderia adotar para a irnplement~o de tecnicas 
de qualidade; 
i) Adesao da 1 oa Vara Criminal, sendo implantada a divisao em regiOes para o 
cumprimento dos mandados palos senhores oficiais de justi~, diminuindo o tempo e 
o custo para o cumprimento dos mandados; altera~ no lay-out da unidade com a 
criac;§o da ante-sala para atendimento ao publico; eliminayao de cartas com AR; 
ado98o de grava~ de audiencias com aumento do numero de audiencia/dia; 
realiza98o de mutirao para cumprir demanda de trabalho; 
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j) Em novembro do mesmo ana foi realizada na Reitoria da Universidade 
Federal, palestra motivacional para 700 servidores, intitulada Toque de despertar; 
k) Em jane·iro de 2003, apresent~ de relat6rio realizado pela Coordenagao 
do Programa de Gestao para a Qualidade; 
I) Em abril de 2003, protocolado pedido de pagamento de gratificagao aos 
funcionarios treinados para desempenharem o papel de agentes de mudan<;a e 
multiplicadores, sendo negado administrativamente; 
m) Em julho de 2003, em parceria com Banco do Brasil foi promovido o curso 
de forma<;ao de Multiplicadores, o qual contou em sua maioria, com servidores 
lotados no Departamento Administrative, convocados para compor quorum, devido a 
baixa adesao voluntilria; 
n) Em julho de 2004, foi apresentado relat6rio dos trabalhos entao realizados 
com sugestao de vinculacao do Programa de Gestao para a Qualidade, a Divisao de 
Recursos Humanos do Tribunal de Justi~; 
o) Em fevereiro de 2005, os servidores agentes de muda~ e multiplicadores 
foram contatados pela Divisao de Recursos Humanos para alavancar o projeto 
Multiplicador, mas, somente cinco manifestaram interesse em desempenhar 
gratuitamente as fun~s entao assumidas por ocasiao de sua adesao ao programa 
de gestae para a qualidade; 
p) De marco de 2005 ate novembro de 2006, com estes cinco servidores 
multiplicadores, sob a coordena<;ao da Divisao de Recursos Humanos e em 
atendimento formal as solicita~ das diversas unidades judiciarias, foram 
realizadas as seguintes atividades: 
p.1) Treinamento, com apoio de instrutores da DRH e Escola da Magistratura, 
para todo o corpo de Oficiais de Justi~ - aproximadamente 690 participantes - em 
conhecimento especifico da fun<;Bo, C6digo de Organiza~o e Divisao Judiciarias, 
Estatuto dos Funcionarios Civis do Parana, C6digo de Normas, Etica e Atendimento 
ao Publico, com aplica<;ao de dinamicas de grupo e apresent~ de casas de 
sucesso, ministrados em Foz do lgua<;u, Londrina, Maringa, Ponta Grossa, Toledo, 
Jacarezinho e tres turmas em Curitiba; 
p.1) Curso de 5' S para aproximadamente 60 servidores em dez Comarcas do 
Interior, com respectiva certifica<;ao; 
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p.2) Diagn6stico da estrutura organizacional, material, humana, relacional e 
administrativa, objetivando conhecimento da estrutura e posterior sugestao para 
mudanya planejada visando melhoria no ambiente de trabalho, em dez comarcas do 
interior do Estado, entrevistando aproximadamente 166 colaboradores (servidores, 
funcionarios e estagiarios); nas Varas de Transito da Capital e Departamento 
Judiciario, sendo entrevistados aproximadamente 215 servidores; 
p.3) Curso para Auxiliares de Cart6rio ministrados para os titulares dos cargos, 
ajudantes, estagianos e colaboradores. totalizando 55 participantes, !otados nas 
Comarcas de Toledo e Marechal Candido Rondon; 
p.4) Curso de Etica, atendimento ao Publico e Rela~o lnterpessoal, 
ministrados para 54 servidores lotados no interior; 
A partir de abril de 2005, foi iniciado pela Divisao de Recursos Humanos 
cantata com a Fundac;ao Gerulio Vargas, Senhor Flavia Klitzg, para apresentac;ao de 
Projeto de Gestao Administrativa, com proposi~ preliminar de oryamento para 
projeto de menor porte - capaci~ de servidores de toda a ,Secretaria -, para dar 
suporte com capacidade tecrnca e aprimoramento do conhecimento nas fungoes 
desempenhadas diariamente, ao Programa de Gestao para a Qualidade entao 
paralisado. 
A Diretoria do Departamento Administrative iniciou a sensibiliz8{3> do Senhor 
Secretario e da douta Presidencia do Tribunal os quais, ap6s conhecimento do 
projeto em apresentac;ao a rupula e aos Diretores. realizada pelo Dr_ Flavia Klitzg e 
Paulo Roberto Moffa, autorizou a visita formal de representante da Fundagao Getulio 
Vargas- RJ ao Tribunal, para as tratativas preliminares a fonnataf;Bo de Plano de 
Consultoria. 
Ao final do exercicio de 2005, foi constituida mediante Portaria, a Comissao 
para Modemiza<;ao do Tribunal de Justiya, com posterior vi~sita deste grupo de 
servidores ao Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro para conhecimento do 
projeto desenvolvido naquele judiciano. 
Na sequencia. a Funda<;ao Genilio Vargas formalizou proposta de consultoria, 
conhecida como Projeto Fenix, abrangendo a Modemizagao do Tribunal de Justiya 
com ac;Qes especfficas para a Secretaria do Tribunal (area meio) e Corregedoria 
Geral da Justic;a. 0 projeto foi apreciado em sessao do Orgao Especial, nao sendo 
aprovada a sua contratac;ao. 
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5 PROCESSO METODOLOGICO 
5.1 INTRODUCAO 
Os ensinamentos de Da Silva {2001, p. 40) observa que ""todo trabalho 
academico ou nao, tern uma base de fundarnentos te6ricos no intuito de possuir urn 
conjunto de conceitos, de principios e tecnicas que lhe eta urn norteamento. A priori, 
todo 0 tipo de pesquisa deve possuir urn metoda que, nao necessariamente, deva 
ser seguido a risca, considerando que o processo podera exigir modifica~es··. 
Etimologicamente, o vocabulo ··metodologia significa na origem do termo, 
estudo dos caminhos dos instrumentos usados para se fazer c.iencia- e conforme 
Demo (1992, p. 11-12), o qual afirma ainda, que a metodologia nao se restringe 
apenas aos metodos e tecnicas usados na pesquisa, tendo em vista que, alem da 
questao empfrica a qual os procedirnentos rnetodol6gicos estao relacionados, a 
metodologia compreende tambem toda a discussao problematizante, nao podendo 
subestimar a importaooa do metoda para a pesquisa e preve que o metoda inclui 
tambem a criatividade, a inspira~ e a iniciativa do pesquisador. 
5.2 PERGUNTAS DE PESQUISA 
Uma das regras para adequar a formul~ do problema de pesquisa e que ela 
deve ser construida na forma de pergunta, conforme ensina Gil (1994}. 
Alves (1001 apud DA SilVA. 2001, p. 43) afirma que -As perguntas de 
pesquisa consistem na operacionaliza~ do problema de pesquisa. Atraves delas, 
pode-se obter, no contexto estudado, os aspectos relevantes para o que interessa 
ao pesquisador··. 
Com base no problema do trabalho e no referencial te6rico apresentados, foi 
construido inicialmente urn questionano bastante objetivo, para investigar cada 
aspecto proposto, o qual contava com as seguintes perguntas: 
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a) A elabora<;Bo do Programa de Gestao para a Qualidade compreendeu 
quantas e quais fases? 
b) De quem foi a iniciativa da cria~o do Programa de Gestao para a 
Qualidade? 
c) 0 projeto atendeu os objetivos estabelecidos? 
d) Quais as dificuldades encontradas na implant~o e condu9Bo do 
Programa? 
e) A que voce atribui estas dificuldades? 
f) 0 que faltou para que o Programa atingisse os objetivos propostos? 
lniciado o processo de entrevista, constatou-se que a op~o pefo instrumento 
aberto nao foi a mais adequada, sendo entao estruturado urn questionario fechado, 
onde foram agrupados e sintetizados nos objetivos a seguir relacionados, os 
seguintes principios da abordagem da gestao pela qualidade: 
a) Lideran~. enfocando os prop6sitos da organiza~ e esfor~s no sentido 
de implementar o Programa de Gestao para a Qualidade no Poder Judiciario, 
detalhados em sete assertivas sobre o tema; 
b) Planejamento: se houve o alinhamento de todos os interessados nos 
rumos da organiza<;Bo a missao do Programa, detalhados em oi,to assertivas sabre o 
item; 
c) Foco do Programa: ajuste das a¢es compromissadas com as 
necessidades dos dientes, detalhados em seis assertivas sabre o item; 
d) Consolida<;Bo do Programa: a op~ pela Adesao como estrategia para o 
fortalecimento do Programa, detalhados em nove assertivas sobre o item; 
e) lnformac;Bo e Analise: falar, raciocinar e decidir com base em dados e 
fatos previamente conhecidos, detalhados em sete assertivas sabre o item; 
f) lmpacto na Gestao de Pessoas: como estrategia para alcanc;ar exito na 
implanta<;Bo e sustent~ do Programa, detalhados em doze assertivas sabre o 
item; 
g) Gestao do Programa para a QuaJidade: se as diretrizes estabelecidas pelo 
Programa produziram servi~s e atenderam concretamente as necessidades dos 
clientes, com gerenciamento da institui~ ao Iongo do processo, detalhados em 
quatorze assertivas sobre o item; 
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h) lmpressao dos servidores sobre o Programa de Gestao para a Qualidade 
no Judiciario: quais aspectos na visao do cliente intemo impactaram o Programa de 
Gestao para a Qualidade, detalhados em dezenove assertivas sobre o item. 
5.3 OELINEAMENTO DA PESQUISA E CARACTERIZACAO 
0 presente trabalho caracteriza-se como estudo de caso Unico, baseado em 
pesquisa de natureza qualitativa, as quais conforme os ensinamentos de Richardson 
(1987; 1999 apud DASILVA, 2001, p. 45) se encaixam perfeitamente em situagoes 
de estudos organizacionais, e neste caso, justifaca-se por estar desenvolvendo urn 
estudo sobre tematica ainda considerada recente que e a qualidade na prestagao 
dos servigos no Judiciario Brasileiro. 
Argumenta ainda o ja citado autor que -a abordagem qualitativa de urn 
problema, alem de ser uma opcao do investigador, justffica-se, sobretudo, par ser 
uma forma adequada para entender a natureza de urn fen6meno sociar. 
0 presente trabalho foi desenvolvido a partir de dados primaries e secundarios. 
Os dados secundarios foram obtidos em fontes bibliograficas e por meio da analise 
documental dos dados oficiais da instituic;ao e inforrna«;;es que foram fornecidos 
pelos entrevistados. OS quais representam as unidades de ana~ise deste trabalho. Os 
dados primaries foram coletados par meio da tecnica de questionano na forma de 
escala Likert, sendo atribuido qualro vanaveis de intensidade para aferir 0 grau de 
sentimentos do respondente sabre as assertivas que compeem os objetivos 
pesquisados, as quais foram: nao, urn pouco, consideravelmente e sim, 
completamente. 
Na revisao bibliografica da literatura se pesquisou as metodotogias para o 
gerenciamento da qualidade sob o ponto de vista de Deming, Juran~ Feigenbaum 
Crosby e Ishikawa e a gestae pela quaJidade como estrategia administrativa e suas 
respectivas abordagens. A investigacao documental se valeu de documentos 
internos da lnstituic;8o e informa~ disponiveis na internet retacionados com o 
objeto desse estudo. Na pesquisa junto aos entrevistados foram coletados os dados 
primaries junto a 20 servidores, todos com form~ de nivel superior e alguns com 
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p6s-gradua~o e mestrado nas areas de Administra~o e Direito, os quais contam, 
na media com vinte anos de tempo de servic;o no Tribunal de Justic;a, todos 
desempenhando suas func0es em Curitiba. 
5.4 DELIMITACAO DO ESTUDO 
0 presente estudo e de natureza qualitativa. configurado num estudo de caso 
unico que analisou a institui~o Tribunal de Justic;a do Estado do Parana. Os sujeitos 
da pesquisa foram os servidores designados para compor a Comissao Permanente 
de melhoria da qualidade e aperfei~ento dos servic;os do Poder Judiciario e os 
servidores designados para compor a Secretaria da Qualidade. constituida para dar 
apoio a Comissao Permanente. A amostra foi intencional {100% dos servidores 
envolvidos formalmente com o Programa), como forma de assegurar a 
representatividade dos designados. para a manul~. concepf;Bo e gerenciamento 
do processo de qualidade nesta lnstitui~o. 
Por op~o da executora do projeto, este trabalho limitou-se aos clientes 
internes das organiza¢es, por constatar-se ao inicio dos trabalhos a ausencia de 
participa~o do cliente extemo. o principal recebedor dos servic;os do judiciario. 
Outro aspecto a ser considerado foi quanto a apli~o dos questionarios, cuja 
remessa via internet resultou em zero resposta, ensejando sensibilizac;Bo via 
telefone, ainda sem nenhum retorno, registrando-se somente ap6s a sensibilizagao 
insistente e presencial, na devol~ de apenas SOOAl. dos questionaoos entregues. 
0 estudo de caso, nos ensinamentos de Gil (1994, p. 78-79) ··rundamenta-se 
na ideia de que a analise de uma unidade de determinado universe possibilita a 
compreensao da generalidade do mesmo ou, peto menos, o estabelecimento de 
bases para uma investiga~ posterior, mais sistematica e precisa-. 
Este trabalho tern por finalidade identificar os fatores indicativos do insucesso 
da tentativa anterior de implanta~o do programa de qualidade, conforme ja indicado 
anteriormente. 
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5.5 DA COLETA E TRATAMENTO DE DADOS 
A coleta de inf0f~Tla¢es teve inicio com a revisao da literatura em livros, 
peri6dicos, internet, entre outras fontes bibliograficas e a coleta de dados por meio 
de questionario, este aplicado aos servidores integrantes da Comissao e Secretaria 
da Qualidade, conforme atos administrativos que estruturaram o Programa de 
Gestao para a Qualidade. 
0 questionario foi escolhido como uma das tecnicas para a coleta de dados, 
considerando-se as vantagens apresentadas por Gil {1994, p. 128), Richardson 
(1999, p. 205) e outros autores, das quais cita-se: 
a) Menos risco de distoryao, pela nao influencia do pesquisador; 
b) Mais tempo para a resposta e em horario mais favoravel~ 
c) Mais uniformidade na avali~ em virtude da natureza impessoal do 
instrumento; 
d) Obten<;ao de respostas que materialmente seriam inacessiveis; 
e) Economiza tempo e obtem grande numero de dados; 
f) Atinge maior numero de pessoas simultaneamente; 
g) Economiza pessoal e implica menores gastos, pois o questionario nao exige 
o treinamento dos pesquisadores; 
h) Maior liberdade nas respostas em razao do anonimato; 
i) A tabula98o de dados pode ser feita com maior facilidade e rapidez que 
outros instrumentos. 
Os questionarios foram tabulados mediante a utiliza98o do metodo de 
coerencia criado por Likert, que consiste em solicitar ao respondente que escolha o 
item que mais se aproxima da sua avalia98o em rei~ aos objetos pesquisados. 
Este e urn metodo de escala e transforma uma sene de fatos qualitativos numa serie 
quantitativa podendo-se aplicar processos de mensura98o e de analise estatistica. 
Segundo Oliveira {2001, p.17), as escalas Likert descrevem a respeito de uma 
serie de afirmae;Oes retacionadas com 0 objeto pesquisado, isto e, representam 
assertivas sobre urn assunto e os respondentes nao apenas manifestam sua opgao 
como ainda informam o grau da manifestac;ao de sentimento. E atribuido urn numero 
a cada resposta e este numero indica a diregao da atitude do respondents em 
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rela~o a cada uma das afirma~es. A somat6ria das pontua~s obtidas para cada 
afirmayao e dada pela pontuayao total da atitude de cada respondente. 
Neste caso, para o processo de mensurayao e de analise estatistica de cada 
objetivo utilizar -se-a o Escore Media relacionado a freqoencia das respostas e, para 
melhor compreensao de como o objetivo foi vista pelos respondentes, atribui-se a 
cada resposta o seu escore correspondente sendo pelo ranking media, calculado as 
principais medida de tendencia central e de dispersao. 
Richardson (1999, p. 228) afirma que a analise documental-pode ser definida 
como a observayao que tern como objeto nao os feoomenos sociais, quando e como 
se produzem, mas as manifesta¢es que registram estes fen6menos e as ideias 
elaboradas a partir deles··. Dentro deste principia foi utilizado como fonte de dados 
secundaria para a pesquisa o relat6rio protocolado na Secretaria do Tribunal de 
Justiya sob n° 111.677/04, que serviu de base para a estruturayao do questionario. 
Comparando os dados secundarios (analise do relat6rio) com os primaries 
( entrevista inicial que fora descartada), observaram-se inicialmente do is grupos 
distintos dentro da conduyao do programa. Alguns integrantes da Secretaria da 
Qualidade dispunham de mais informay5es que os demais. e estes, par entenderem 
sem condic;Qes de responder a perguntas iniciais, ja ao inicio da entrevista os 
indicavam como possivel fonte de referencia. Esta ~ confirmou a 
necessidade de mudar o instrumento de pesquisa reafirmando a opyao pelo 
questionario estruturado como facilitador para a obtenyao dos dados e informa~es. 
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6 ANALISE E INTERPRETACAO· DOS RESULTADOS· DA PESQUISA 
Nesse capitulo apresenta-se a analise e interpreta«;ao dos dados e 
informayoes, aqui entendidos como evidencias coletadas junto aos servidores 
integrantes do Programa de Gestao para a Qualidade, implantado no Tribunal de 
Justiya do Estado do Parana. 0 diagn6stico dos dados refere-se aos oito objetivos 
(que se encontra no Apendice A), bern como suas tematicas e anaJise geral. 









Na figura acima, visualizam-se os percentuais das afirmayoes aos temas e 
suas respectivas questoes apresentados aos servidores do Tribunal de Justiya, 
evidenciando que na media do programa 71,04% manifestaram sentimento de 
insuficiencia para a sua sustent~ot refletindo que dos quesitos analisados 
planejamento, implanta~o, capacita~o, gestao, sustenta~o e continuidade do 
projeto de qualidade restou carente de suporte em todas estas etapas. 
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6.1 LIDERANCA 






A figura dais apresenta 67,85°k de respondentes que indicaram baixo 
desempenho da lideranc;a da instituic;Bo, situando-se dentro do limite de a¢es que 
podem ser consideradas insuficientes para apoio e sustenta~o do programa, 
podendo ainda, ser indicativa de falhas no processo de comunica~o entre a cupula 
diretiva e os membros da comissao de gestae do programa de qualidade. 
Entretanto e relevante que 32, 15% dos entrevistadosr afirmaram que a 
lideran9<1 desenvolveu esfor~ neste sentido. Esse percentual pode ser indicativa da 
maier proximidade de parte da equipe a rupula diretiva, e assim sendo, vivenciaram 
com mais intensidade os esfor~ em direyao ao programa, assimilaram a iniciativa 
e ao Iongo de sua implantac;Bo mantiveram-se motivados, podendo, ainda, ser 
reflexo do comportamento individual destes gestores nas suas respectivas unidades 
de trabalho. 
Da analise estatistica, o escore media esta em 26,61 %, o que significa afirmar 
que a ayao de Lideranya foi considerada como "UM POUco· na media das 140 
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respostas, das quais 50% ficaram nos escores 0 e 25,. apresentando um desvio 
padrao de 30,317 %. 
6.2 PLANEJAMENTO 






A figura tres demonstra que na media do objetivo, 76,88% das respostas 
ficaram no limite de insuficiencia para a sustentayao do programa. Neste item, ha 
evidencias das dificufdades do programa, cuja impressao registra a ausencia de 
planejamento formal, precifica~, revisao do programa e pouco aporte de recursos. 
0 planejamento do Programa e a realiza~ de reunioes restaram 
evidenciados, com 23, 15% dos respondentes que indicaram que houve consideravel 
empenho neste sentido. Devido a ausencia de registro formal das etapas de 
planejamento e reuniees, hB forte indicio destas a¢es terem contado com a 
participayao de poucos servidores indicados para a cond~ do Programa e, ainda, 
nao terem sido repassadas aos demais, reduzindo a participa~ efetiva dos 
integrantes da Comissao, contribuindo para o descomprometimento e desmotiva~ao 
ao programa. 
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Percebeu-se que o grupo de trabaJho formarmente consti~tuido para atingir urn 
determinado objetivo, nao registrou a intera~o necessaria no planejamento, na 
partilha de informa~s e tomada de decisc5es as quais contribuiram para que parta 
dos seus membros comprometesse o desempenho de suas responsabilidades, com 
evidente ausencia da soma de todas as contribui~s individuais de cada membra. 
Do tratamento dos dados, o escore media ficou em 20,47%, o que indica 
afirmar que a aca<> de planejamento foi considerada como "'NAO"' na media das 160 
respostas e desvio padrao de 27,88%. 
6.3 FOGO NO PROGRAMA 






A figura quatro demonstra que na media do objetivo, 67,50% dos respondentes 
indicam que o foco do programa deveria estar em consonancia com a missao e 
objetivos do Programa de Gestao para a Quafidade, evidenciando a insuficiencia de 
mecanismos para obter informa~s que pudessem retratar o grau de satisfa~o do 
cliente externo com rela~o aos servi~s oferecidos pelo Judiciario Paranaense. 
Todavia o percentual de 32,50% pede ser considerado evidencia de ayaes 
desencadeadas per iniciativa propria dos gestores, os quais realizaram a aferi~o do 
grau de satisfayao dos seus clientes, evidenciando maior enfase ao cumprimento da 
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missao do programa, independentem,ente do conheci:mento previa de mecanismos 
ou metodologia a ser aplicada, ou ainda, do padrao que estaria por ser estabelecido 
e posteriormente divulgado. 
0 escore medio ficou em 25,63%, muito proximo do limite inferior da escala 
"UM POUCO", apresentando urn desvio padrao de 30,31%. superior a propria media 
dos escores, o que nos leva a entender que as respostas estao muito dispersas 
entre os itens. 
6.4 CONSOLIDACAO DO PROGRAMA 
FIGURA 5- MEDIA DO OBJETIVO CONSOLIDACAO DO PROGRAMA 
58,89°/o 
oNao 
• Urn pouco 
o Consideravelmente 
Sim, completamente 
A Figura cinco indi:ca que na media do objetivo, 76,67% dos respondentes 
situam-se na area de baixo suporte para a consolida~ do Programa. Atingir os 
objetivos do Programa de Gestae para Qualidade mediante adesao assinalou 
somente 23,33% de eficacia, podendo ser e·videncia da necessidade de mudar a 
cultura da institui~o a qual tern enraizado o estrito cumprimento das regras, normas 
e atribui~oes delegadas, onde o principia da competencia legal se sobrepoe a 
iniciativa e criatividade. Neste momento a media das respostas reafirmou que o 
arbitrio nao foi a melhor estrategia para contagiar e contar com a participa«;ao de 
todas as unidades ao programa. 
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Esse percentual indica que as palestras de sensibiliza~ para adesao nao 
foram suficientes para maci~ adesao ao programa, carecendo de suporte de 
pessoal tecnico especializado e apoio financeiro da instituic;ao. 
Outro aspecto fundamental para atingir a adesao esperada era evidenciar os 
beneficios gerais (aJem dos meramente financeiro) que o programa da qualidade traz 
para os funcionarios. Como esta evidencia nao restou percebida, sem isso, 
dificilmente consegue-se adesao efetiva ao programa. 
A baixa adesao pode ser considerada como fator critico para a sustenta<;ao do 
programa, mas, evidenciamos que aqueles que aderiram ao programa afirmaram 
atingir consideravelmente suas metas. Esse percentual pode ser indicativa do 
comportamento individua das dlefias, cabendo em etapa posterior, ser realizada 
uma analise mais detalhada para conhecer os fatores que permitiram e contribuiram 
para atingir este patamar. 
De modo geral, o escore medio do quesito ficou em 17,22%, desvio padrao de 
23,825% mostrando nesta amplitude que os dados estao mais concentrados no 
setor NAO (extrema) e algumas respostas no outro extremo SIM. 
6.5 INFORMACAO E ANALISE 






o Cons ideravelm ente 
Sim, completamente 
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A figura seis indica que 89,29% dos respondentes indicaram que o Programa 
carecia de dados e informa~s, sendo fortemente corroborado pelos respondentes 
que indicaram pouca ou nenhuma utiliza~o de base de dados e informa~oes 
integradas e consistentes para cons~o, gerenciamento e analise do programa. 
Esse percentual demonstra a necessidade de mudanca administrativa com 
enfase na cfissemina~ e transparencia dos dados e registros das atividades 
administrativas e judicantes, cons~ de sistemas com informa¢es gerenciais 
para subsid"ar o processo decis6rio e dar sustent~ ao pllanejamento e demais 
a~s da institui~o. 
Reforca, ainda, a necessidade de priorizar investimentos em sistemas e 
implantar a cultura de ana ise de dados como premissa bilsica para implanta98o de 
programas. 
Este objetivo registrou o menor escore medio que ficou em 10,89%, 
evidenciando pefa distribuic;Bo das respostas a efetiva necessidade de subsidiar os 
programas e suas a~s catcadas em dados conaetos e anarse. 
6.6 IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS 







0 sucesso de qualquer atividade passa invariavelmente por investimentos em 
capacitayao e treinamento de pessoal. 
A figura sete mostra que 76,25% dos entrevistados indicam nenhum ou 
pouco impacto na gestao de pessoas. Os indices que mais contribuiram para esta 
assertiva foram a pouca capacitayao, valorizayBo e reconhecimento dos servidores, 
indicando que a instituiyao deixa a desejar na promoyao, desenvolvimento e 
capacitayao profissional e ainda, peta falta de programas e politicas consistentes de 
treinamento e desenvolvimento pessoat. 
Todavia 23,75% dos respondentes indicaram a existencia de capacitayao 
em gestae da qualidade aos gestores do programa, podendo tal percentual ter 
correspondencia com os cursos de Burocracia, Cultura Organizacional, Marketing 
Pessoal, Gerenciamento de Equipes e palestra motivacional, de conteudo 
comportamental e estes terem sido recebidos e interpretados como capacitagao 
especifica em ferramentas de gestae da qualidade, ou ainda ter focado sua analise 
na formayao dos membros da Comissao e da Secretaria da Oualidade, graduados 
nas areas de Administr~ e Direito, contando ainda, alguns com uma ou mais 
especializayao e p6s-graduayao nas mesmas areas. 
Por sua vez, sabendo-se que o funcionario p(Jblico, mesmo desqualifrcado e o 
recurso basico da ger~ da qualidade e o seu envolvimento em programa desta 
natureza contara tao somente com a motiv~. cuja estrategia basica sera 
estruturar programas voltados para a producao de beneficios para os pr6prios 
funcionarios, hB evidencias de que e necessaria a especializayao do corpo funcional 
na area especffica da qualidade e sua gestae, com a efetiva compreensao dos 
procedimentos que orientam como executar determinada tarefa, como e com quais 
principios e ferramentas pode ser definido urn sistema de qualidade. 
Este resultado podera orientar a institui<;ao a repensar sua forma de condugao 
de programas, ensejando a implementacao de projetos com seus ciclos completes e 
todos tendo por base estrutural, a f~ e ~de pessoal. 
0 objetivo indica escore medio de 19,48% e desvio padrao de 27,789%, 
tambem superior a media, indicando alto grau de dispersao das respostas. 
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6.7GESTAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE 







Neste objetivo, a figura oito mostra 66,07% de respostas indicativas de 
insufrciencia na gestae do programa e podem ser consideradas como evidencia de 
pouca enfase no planejamento e estrutura~ do plano, carecendo este de 
identifica«;ao dos meios, metodos e tecnicas para atingir as diretrizes do programa, 
que almejava obter urn padrao de quaJidade no atendimento ao cidadao, aumento da 
produtividade, racionalizac;Bo das retinas de servi~ e combate ao desperdicio. 
Entretanto, e significative o percentual de 23,93% que indicam a~s favoraveis. 
Este indice pode representar maior grau de perce~o das diretrizes do Programa e 
o seu alcance estar vinculado a postura gerencial da chefia, que supriu as lacunas 
existentes na fase de planejamento e defini~ dos meios para atingi-los. Vale 
ressaltar que nao houve registro documental que permita comprovar o alcance e 
manuten«;ao das diretrizes. 
0 objetivo assinala escore medio de 19t64o/o e desvio padrao de 32, 141, 
registrando baixa concentra~ dos escores em torno da media e aHa dispersao. 
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• Urn pouco 
o ConsideraV~elmente 
Sim, com pletam ente 
A gestao para a qualidade nao sobrevive com exorta¢es, sendo imperioso o 
conhecimento das causas que contribuiram para a sua descontinuidade e impediu o 
seu resgate. Nesta 6tica, foram extraidas da observ~o ao discurso diario e 
corrente na institui~ot as assertivas indicadas como possiveis causas da 
descontinuidade do programa e estas, integraram as quest6es cleste objetivo. 
A figura nove indica media percentagem muito proxima 55% de impressao 
favoravel e 45% desfavoraveJ ao programa, sit~o diversa da registrada nas 
respostas individuais dos demais objetivos. T odavia as respostas a este objetivo 
devem ser analisadas com precau~o e ser considerada a possibilidade de se 
preservar frente a manifesta~o desfavoravel e sua divu~o e, ainda, a 
preferencia em assinalar negativamente as respostas ao questionario quer pela nao 
compreensao, desconhecimento ou nao comprometimento do que e com o que se 
buscou aferir. 
0 objetivo contou com escore media de 35,66%, bem acima dos demais itens, 
e desvio padrao de 36,343. 
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAC0ES 
Na ultima decada o Judiciario Paranaense desenvolveu algumas ayaes que 
convergiram para a busca da qualidade, tendo sido apresentado pelo Centro para 
lnovacao e Competitividade no anode 1997, Relat6rio de avalia~ da estrutura do 
Tribunal de Justi~. ocasiao em que foram apontados alguns pontos criticos da 
Administracao, tendo havido em 2001, a estruturac;OO do Programa de Gestao para a 
Qualidade o qual contou com a parceria dos Bancos ltau e do Brasil. 
A gestae para a Qualidade tern sido implantada em dFversos Tribunais com 
resultados significativos na melhoria da presta(:ao do servi~ jurisdicional e tambem 
na gestae administrativa. Por sua vez, o Tribunal de Justi~ do Estado do Parana, na 
esteira da qualidade implantou programa semelhante. 
7.1 QUANTO AO OBJETNO GERAL 
Com relac;Bo ao objetivo geral, os resultados obtidos com a aplicacao do 
questionario e analise dos documentos do Programa deixam como aprendizado, a 
possibilidade de sucesso em iniciativas deste porte, desde que,, resguardadas as 
agoes que garantam sua sustentabilidade e haja o comprometimento da 
administracao e servidores com a sua ex~o e busca por resultados. 
lmplantar urn Programa de Qualidade enseja o conhecimento profunda da 
metodologia, exigencias e normas de referencias que podem ser adotadas e 
implementadas para dar sustenta~ ao programa, nao fazendo parte deste contexto 
decis6rio, a crenc;a de que a cria~ por ato normative legal e dependente de 
recursos de terceiros por si s6 garanta a prestagao dos servigos com a qualidade 
almejada. E imperative ter perspectivas de Iongo prazo. alavancar o projeto por meio 
do efetivo comprometimento e 1~. com esfor~ para a melhoria continua, 
focada na real necessidade do diente final {cidadaos, usuaries da justiga) e que a 
lnstituigao tenha como meta a gestae da qualidade centrada na participacao e 
desenvolvimento dos funcionarios, pois se assim nao for, dificilmente a atingira, nem 
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tampouco possibilitara respostas rapidas a demanda por qualidade nos servic;os 
publicos. 
Sao fortes as evidencias que indicam que as causas que mais contribufram 
para a descontinuidade do programa dizem respeito a ~ de gestao. ausemcia 
de gestao administrativa com foco na qualidade e suporte para seu alcance, ou seja, 
como desenvolver, executar, atingir e manter a qualidade. 
Especificamente quanto a implant~o do programa, registra-se naquela 
gestao, o empenho e apoio para o seu inicio.. Por outro lado, fbi generalizada a 
impressao de que a mudanc;a de gestao e sin6nimo de ruptura e tal assertiva faz 
parte da cultura da institui~o. 
Outro fator que restou observado foi o Iongo tempo para a matur~o do projeto 
piloto, do qual seriam extraidas as inf~ do ambiente cultural e 
organizacional, de pessoal e de processo, que serviriam para iniciar a estruturagao 
do plano de qualidade para toda a institui~. 
Alia-sea este fator, a necessidade e tempo demandado para a forma9ao dos 
agentes de mudan~ e multiplicadores. cuja prepar~ contou com etapa focada 
em tecnicas de apresent~. com adesao em sua quase totalidade de servidores 
lotados na unidade onde fora realizado o projeto pitoto, nao havendo registro de 
capacita~ espeeifica em metodologia da qualidade, f~ necessaria para a 
dissemina~o e orient~ as demais unidades da ~c 
Essas a96es iniciais ocorrerarn com o apoio fmanceiro externo e demandaram 
quase todo o periodo de dufB98o da gestao. Nao houve evidencias de que estas 
a96es tenham sido suficientes para sensibilizar os sucessores para a sua 
continuidade. 
Outra hip6tese que se indica e a necessidade de avaliar com mais 
profundidade, quais sao as causas que contribuem para esta ruptura, se estao no 
plano politico, na cadeia de relacionamentos representados palos sucessores e seus 
indicados, no desconhecimento dos projetos em andamento ou. ainda, por nao saber 
como conduzi-los, na ausencia de perce~o de seus resultados, na falta de 
tecnicos ou interesse dos sucessores nos programas de seus antecessores ou 
ainda, na fragilidade administrativa que ainda nao se apercebeu que atingir a missao 
da institui~ - atividade jurisdicional- requer a mud~ do modelo gerencial. 
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7.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
7.2.1 DESCREVER 0 HISTORICO DA IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE 
QUALIDADE E SEUS RESULTADOS 
Da analise dos documentos e questionano, observa-se que na gestao em que 
fora com apoio de patrocinador implantado o Programa, realizou-se projeto piloto 
cuja analise e acompanhamento serviriam de base para conhecimento e 
levantamento das caracteristicas do ambiente organizational, ~dentificar se as 
ferramentas Norma ISO e S'S seriam as mais indicadas para embasar 
metodologicamente o programa e serem disseminadas nas demais unidades, 
resumindo o apoio extemo a esta fase de diagoostico e preparo inicial de servidores 
para a condu~ do programa, palestras de sens~e ~-
As principais dificuldades nesta fase inicial foram a desmotiva98o dos 
servidores e ausencia de or~mento para v:iabilizar a real~ por empresa 
especializada, do projeto s·s em toda a Secretaria e Varas da Capital. A o~o para 
preencher esta lacuna foi por meio da forma~o de servidores multiplicadores, 
atribuindo-lhes a oportunidade de desenvolver. apresentar e aplicar os seus mais 
diversos projetos, induindo-se nestes. o programa s·s na area da qualidade. 
Dos resultados ja indicados anteriormente. observa-se a continuidade da 
divisao em regi6es para o cumprimento dos mandados pelos senhores oficiais de 
justic;a, diminuindo o tempo e o custo para o cumprimento dos mandados, alterac;ao 
no lay-out de algumas unidades com a criayao da ante-sala para atendimento ao 
publico, eliminac;8o em algumas unidades de cartas com AR. adof;ao da internet 
como facilitador no desempenho de algumas atividades, precisamente na Divisao de 
Licitac;aes com a divulg~ dos certames e suas etapas ao pUbtico em geral. As 
gravac;oes de audiencias, atualmente. estao sendo pouco utilizadas pela 
necessidade de sua degrava~o a qual veio na contramao da red~o de custo, 
ensejando a cri~ de outro setor para se atender esta demanda. 
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7.2.2 IDENTIFICAR OS FATORES CONDICIONANTES DO INSUCESSO DA 
TENTATIVAANTERIOR DE IMPlANTACAO DO PROGRAMA DE QUAUDADE 
Na implantagao do Programa de Gestae da Qualidade p00e ser evidenciada a 
caracterlstica do modelo burocratico e do principia legafista da institui~ que requer 
primeiramente 0 permissivo legal para dar respaldo as atividades e projetos de forma 
geral, mesmo quando carente de estruturacao e alinhamento a estrategia de media 
e Iongo prazo da institui~. Aliada a esta caracteristica tem-se a curta duracao da 
gestao que reduz a fase de planejamento e maturayao dos projetos ensejando a 
implant~ sem a estrutu~ e tecnicos necessarios, haja vista dispor de apenas 
dois anos para sua ex~. necessitar de resultados de curto prazo e permear a 
personalizayao da atividade politica. 
lsto se da pela ausencia de planejamento estrategico, definiyao de metas 
media e Iongo prazo, lider~ insuficiente para alavancar e dar continuidade e 
sustentayao a projetos de medf:o e Iongo prazo, nao prioridade a gestao 
administrativa, assinalando ainda, o atraso tecnok)gico percebido nos sistemas de 
informatica, os quais deveriam dar o suporte necessaria a implantayao da cultura de 
qualidade procedimental. gerenciamento dos processos voltados para o 
fornecimento de dados e ger~ de serv"~ com qualidade. Esta e a crenya da 
instituicao que pOde ser constatada na ultima decada, quando se registraram acoes 
de consultoria na area organizacional e administrativa resultando apenas em 
ensaios de resgate, todos sem continuidade, haja vista partirem todos do mesmo 
ponto, estudos iniciais e sem base de dados e resultarem das consultorias, relat6rios 
orientativos e a nao apr~ dos dados que os embasou -, indicios de pouco 
apoio da lideranya, ausencia de enfoque intemo voltado para a melhoria da 
qualidade dos services prestados ao cliente extemo. 
Outro aspecto condicionante e a estrategia para~ e pratica da gestao da 
qualidade, pais o sucesso de qualquer programa depende do apoio continuo e 
expllcito proveniente da alta administr~. o que somente ira ocorrer se esta estiver 
convencida das vantagens do programa, melhoria na eficBcia e na eficiencia das 
atividades e dos resultados do sistema como urn todo. pois se convencida, podera 
desempenhar importante papel de multiplicador das ideias e da filosofia da gestao 
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da quaJidade. 0 desconhecimento destes aspectos pode comprometer a sua 
implanta~. continuidade ou mesmo o seu resgate, e como nao foi possivel aferir 
se esta estrategia foi realizada por ocasiao da mud~ de gestao, este fator 
tambem pode ser considerado como urn dos condicionantes da interrupgao do 
programa. 
Cabe indicar ainda que a carencia de capacit~o especlfica dos 
coordenadores, facilitadores, sucessores, conhecimento dos meios e metodos para 
se atingir qualidade e ausencia de indicadores de resultado, comprometeram a 
estrategia para impulsionar o programa de gestao para a qualfdade. 
Somando todos os indicios acima relacionados ao porte da instituiyao que no 
caso especlfico, comprovou a sintomatologia da sobrevivencia de forma restrita e 
localizada de algumas ac;Oes do programa, a realidade brasiletra que agrega na 
cultura da estabilidade do servidor o seu comodismo, aliada a ausencia de gestae 
administrativo-juridica, e a alocayao de profissionais com forma<;ao na area 
administrativa em desvio de fu~. tem-se o panorama que contribuiu para a 
descontinuidade e insucesso do programa de gestao para a qualidade. 
7.2.3 ANAUSAR COMO 0 IMPACTO DO INSUCESSO DE IMPlANTACAO DO 
PROGRAMA AFETOU TENTATIVAS POSTERIORES 
0 insucesso de ay6es e programas contribui sobremaneira para desacreditar 
iniciativas subseqfientes_ 0 maior desafio e concentrar esfor~ no sentido da 
conscientiza~o e da motiv~ para oovos projetos. Requer esfore;o ainda maior 
quando a cultura corporativa jB assimilou a9)es negativas, como o rompimento e a 
certeza da descontinuidade administrativa. 
Essa crenya e certeza limitam as pessoas, seu pensamento e sua forma de 
ayao, constituindo-se barreira ao desenvolvimento da institui~. na medida em que 
desestimula novas atitudes e comportamento, inibindo a aiatividade e motivayao. 
Ha evidencia de que se recebe em todos os niveis lhierarquicos com 
naturalidade e normalidade a descontinuidade dos projetos, constituindo-se em 
elemento suficiente para bloquear qualquer tipo de fTlt.ldan{:a concreta, que e 0 
componente basico para a implant~o de urn programa de qualidade. 
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7.2.4 PROPOR ESTRATEGIAS DE IMPlANTACAO DE NOVO PROGRAMA 
Do ponto de vista academico, restou fartamente corroborada pela 
apresenta98o dos ensinamentos dos mestres e gurus em Qualidade e sua gestao, 
as seguintes prioridades a serem atendidas para o sucesso de programas de gestao 
da qualidade, das quais destacamos: 
Produzir servicos com qualidade nao e uma tarefa fool, nao basta 
somente implanta-la, pois e impossivel alcanca-la sem o apoio irrestrito da alta 
administr~o e seus representantes; 
E imperiosa a necessidade de planejamento; 
Exige uso efetivo de dados reais, precisos e atualizado; 
Nao se sustenta sem a indicacao das metas, estrategias para 
atendimento e capacitacao de pessoal; 
Sua arquitetura precisa indicar objetivos de curto. medio e Iongo prazo; 
Provoca uma altera98o radical da cultura do setor pUblico; 
Como obte-la requer o desenvolvimento e implanta~o de sistemas de 
gestao da qualidade como pr8-requisito para obter o comprometimento de todos com 
o objetivo de atingir a excelencia, possibilitando o seu aprimoramento continuo; 
Como obt&-la requer a criacao, difusao e incorpora~o do conhecimento 
organizacional na prestacao dos servicos e rompimento com o passado para 
ingressar com novas oportunidades; 
Que o sistema de qualidade (conjunto de principios e ferramentas) numa 
empresa e composto de procedimentos que orientam como executar determinada 
tarefa com o detalhamento dos processos e das responsabilidades; 
Que urn programa de qualidade e 0 conjunto de elementos 
dinamicamente inter-relacionados, formando uma atividade que opera sabre 
entradas e estas sao pr6-requisito para obter os resultados esperados (safdas); 
Que a partir das saidas pode-se realizar a gestao da qualidade, sendo 
imprescindivel para sua execucao 0 comprometimento de todos com 0 objetivo de 
atingir a excelenaa, possibiliando o seu apnmoramento continuo. 
Assim, do ponto de vista da orientacao academica e considerando o resultado 
da pesquisa entao realizada, indica-sa a necessidade de analise para aferir a melhor 
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estrategia que possa promover mudanc;a, pois se assim nao for, nenhum programa 
se sustentara e que esta estrategia requer a sensibiliza«;ao e o comprometimento de 
todos os envolvidos no processo decis6rio da institui~o. por integrarem 
juridicamente a lista de sucessao. 
Enseja, ainda, ay6es ictenticas voltadas a conscientiz~o do corpo funcional 
de que urn projeto de quatidade depende de cada urn de seus integrantes, os quais 
por sua vez, sao todos responsciveis pela sua busca e concretiza9ao, nao 
subsistindo a mera expectativa de que compete somente ao outro ou, ainda, 
somente o que urn sistema informatizado ou a lei permitir que sejam feitos. 
Captar recursos com a cria~ do Funrejus, do ponto de vista da moderniza9{io 
administrativa, deixa aquem sua contribui{:ao para a profissionaliza9{lo e 
implanta~o de programas de gestao com red~o de custo (desperdicio), haja vista 
as iniciativas anteriores terem sido suportadas com recursos de terceiros, e ao surgir 
a necessidade de suporte financeiro da instituic;Bo, este restou prejudicado, pais nao 
pode ser atendido nem pela propria dot~ orc;amentaria nem pela dota98o do 
Fundo. 
Nesta 6tica cabe ressaltar que quanto mais oportunidade o setor publico possui 
em captar recursos da sociedade para sua susten~. menos importancia e 
prioridade darao a sua modem~ por meio da reor~ administrativa para 
atingir seus objetivos, pois existe a facilidade em captar recursos, sendo 
desnecessario buscar alternativas com foco na ~-
Aiternativamente e partindo do principia e~sto por Patadini que o servi90 
publico conta tao somente com seus servidores para dispor a sociedade servi9o com 
qualidade e como tal e o capital intelectual de seus 6rgaos e secretarias, cabe 
sugerir que o Funrejus, fundo criado para o reequipamento do Poder Judiciario 
invista no seu principal ativo- capaci~ do seu servidor- e que o Tribunal de 
Justic;a par sua vez, estabetec;a mecanismos de acompanhamento e avaliac;8o de 
produtividade para que o investimento nao se perca no tempo, na letargia, no 
comodismo e na burocracia. Assim sendo, as a¢es deverao ser casadas. 
lnvestimento em equipamentos e em capacitac;Bo de pessoal, pais dissociadas, 
ambas ficarao obsoletas e nao se completarao convertendo-se ern verdadeiro 
desperdfcio do dinheiro pUblico. 
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PESQUISA SOBRE 0 PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER 
JUDICIARIO PARANAENSE 
1. LIDERAN<;A 
0 Tribunal de Justiga do Estado do Parana direcionou esforgos no sentido de implementar o 
Programa de Gestao para a Qualidade no Poder Judiciario. Nesse sentido e considerando o fator 
estrategico da Lideranga na condugao do Programa, responda, assinalando com urn X a resposta 
mais adequada. 
A B c D 
Nao Urn pouco Considera Sim,comp 
velmente leta mente 
1.1. A missao do Program a de Gestao para a 
Qual ida de foi clara mente estabelecida e 
divulgada a todos. 
1.2. A missao considerou OS interesses dos 
servidores e usuarios (cidadaos). 
1.3. Foram identificados urn con junto de valores 
comuns, respeito e confianga mutuo partilhados 
com todos os servidores e equipe responsavel 
pela implantagao do Program a, conferindo-lhes 
urn padrao de comportamento proprio. 
1.4. A lideranga deu o exemplo e encorajou a todos 
na busca da melhoria permanente na prestagao 
dos servigos com eleva do padrao de 
desempenho, estabelecendo metas, prioridades 
e recursos compativeis. 
1.5. Os objetivos do Programa ficaram claros e 
foram facilmente entendidos pelos servidores 
como poderiam ser alcanyados e avaliados. 
1.6. Foi permitido as Unidades Judiciarias 0 
envolvimento de todos os niveis gerenciais nas 
questoes relacionadas ao aumento da qualidade 
e produtividade e melhoria do atendimento ao 
publico. 
1.7. Houve divulgagao para todos, dos avangos 
atingidos pelas agoes de melhoria da qualidade 
e produtividade. 
085: 
1. lideranya: o termo abrange a clipula- nivel mais alto da hierarquia no Tribunal de Justi{:a do Parana. 
2. A Missao do Programa, conforme informativo era: ··Assegurar a melhoria permanente da prestagao 
dos servigos aos cidadaos, propiciando uma justiya celere, acessfvel e eficiente··. 
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PESQUISA SOBRE 0 PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER 
JUDICIARIO PARANAENSE 
2. PLANEJAMENTO 
Houve urn envolvimento da lideran{:a da lnstitui{:ao no alinhamento de todos os interessados quanto 
aos rumos da organiza{:ao, coerentes com a missao do Programa. 0 Planejamento do programa foi 
sistematico e participativo, com avalia{:ao e revisao quando necessario. As ay()es foram priorizadas 
em fun{:ao do impacto quanto a melhoria permanente da prestayao dos serviyos aos cidadaos, justi{:a 
celere, acessivel e eficiente (satisfayao das partes interessadas). Foi levantado o custo financeiro do 
programa. 
A 8 c D 
Nao Um Considera Sim,comple 
pouco vel mente tamente 
2.1. Os requisitos e necessidades dos cidadaos foram 
considerados na fixa{:ao de metas de curto, medio e 
Iongo alcance. 
2.2. Houve um processo de planejamento sistematizado 
do Programa de Qualidade. 
2.3. Houve registro das etapas citadas no item anterior. 
2.4. Os pianos ( operacionais e da qualidade) foram 
conhecidos e desdobrados por todo o Poder Judiciario. 
2.5. Houve a precificayao do Programa de Gestao para a 
Qualidade. 
2.6. Houve 0 comprometimento dos recursos para a 
execuyao do Plano de Gestao para a Qualidade. 
2.7. Houve reunioes frequentes para avaliar resultados e 
rever o Plano de Gestao para Qualidade. 
2.8. Houve registro das reunioes de avalia{:ao dos 




PESQUISA SOBRE 0 PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER 
JUDICIARIO PARANAENSE 
3. FOCO DO PROGRAMA 
0 Tribunal de Justiga ao instituir o Programa de Gestao para a Qualidade comprometeu-se com a 
melhoria na prestagao dos serviyos para os cidadaos e buscou o envolvimento dos servidores 
para, atraves da Secretaria da Qualidade, desenvolver e aperfeigoar os servigos oferecidos, 
divulgando a iniciativa em sua pagina da web, permitindo assim ao cidadao estar mais proximo e 
acompanhar as agoes do Judiciario. 
A B c D 
Nao Um Considera- Sim, 
pouco velmente completa 
mente 
3.1. Houve um esforgo para definir quem eram os 
clientes do Programa em consonancia com a sua 
missao e objetivos (Ambito do Sistema - Programa 
de Gestao). 
3.2. As necessidades e expectativas dos cidadaos 
foram identificadas. 
3.3. Estas necessidades e expectativas estavam 
refletidas nos indicadores de desempenho adotados 
para o Programa de Gestao da Qualidade. 
3.4. A lnstituigao buscou criar um ambiente voltado ao 
atendimento das necessidades e expectativas dos 
cidadaos. 
3.5. Foram criados mecanismos para que fossem obtidas 
informagoes que indicassem os niveis de satisfagao 
esperados pelos cidadaos e que indicassem os 
fatores de insatisfagao quanto aos servigos 
oferecidos. 
3.6. Existiu mecanismo que permitisse responder 
rapidamente a mudangas nas necessidades e 
expectativas dos cidadaos. 
1. Cidadao: E o cliente- usuario da Justiga Paranaense. 
OBS: 
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JUDICIARIO PARANAENSE 
4. CONSOLIDACAO DO PROGRAMA 
A Adesao foi o primeiro passo para a consolidac;ao do Programa como sistema de gestao. A adesao 
representa o fortalecimento entre as pessoas e a lnstituic;ao, permitindo uma mudanc;a conceilual e 
de atilude dentro das unidades judiciarias. 
A B c D 
Nao Urn Considera- Sim, 
pouco vel mente completame 
nte 
4.1 Houve sensibiliza~o das Unidades Judiciarias para 
adesao ao Programa de Gestao para a Qualidade. 
4.2 0 Programa contemplou ac;oes para combater o baixo 
grau de motivac;ao dos servidores. 
4.3 0 Programa buscou contemplar as necessidades das 
Unidades Judiciarias. 
4.4 As adesoes atingiram as expectativas do Programa. 
4.5 Foram criados mecanismos para que fosse verificado o 
grau de satisfac;ao das unidades que aderiram ao 
Programa. 
4.6 As unidades que aderiram, atingiram as metas do 
Programa. 
4.7 Houve a necessaria disseminayao ao corpo de 
servidores das ferramentas Norma ISO 
4.8 Houve adequac;ao dos procedimentos segundo os 
padroes de Qualidade da Norma ISO 
4.9 Existiu mecanismo que permitisse responder 
rapidamente a mudanc;as nas necessidades e 
expectativas das Unidades Judiciarias. 
OBS: 
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JUDICIARIO PARANAENSE 
5. INFORMACAO E ANALISE 
A utiliza{:ao de dados e informa{:oes deve ser o balizador de programa de qualidade e permite 
estabelecer mecanismos de controle alem de ser base para implan1a{:ao, revisao e gerenciamento do 
programa de gestao para a qualidade. Existiu urn sistema estruturado de informa~es e dados com 
definiyao clara de como estes seriam utilizados para melhoria do desempenho e atingir a missao do 
Programa de Gestao da Qualidade. 
A B c D 
Nao Urn Considera- Sim, 
pouco velmente completa 
mente 
5.1.Foi adotado urn sistema de indicadores de 
desempenho para alinhar as atividades das Unidades 
Judiciarias com suas prioridades, com identifica{:ao dos 
processos criticos. 
5.2. No planejamento do Programa foi utilizada urn a base de 
dados e informa{:oes integradas e consistentes. 
5.3.0s dados e informayoes sobre o desempenho das 
Unidades Judiciarias estavam disponiveis para todos os 
envolvidos; 
5.4.0s dados e informayoes sobre 0 desempenho das 
Unidades Judiciarias foram utilizados por todos OS 
envolvidos; 
5.5.0s dados e informayoes foram comparados com os de 
outras instituiyoes; 
5.6. Foi sistematica mente analisado o desempenho global da 
lnstituiyao durante a vigencia do Programa de Gestao da 
Qualidade; 
5.7.0 resultado da analise foi considerado para melhorar o 
Programa de Gestao para a Qualidade. 
OBS: 
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6. IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS 
A estrategia do PGQ foi a de perseguir uma articula~ao institucional que criasse urn campo propfcio a obtenc;ao de maior 
eficiencia com Auxilio dos Agentes de Mudan~ quando da implementa~ao do PGQ em suas areas, objetivando a dissemina~ao dos 
conceitos e aplica~o permanente de tecnicas e ferramentas de qualidade. Para tanto, existiu urn alinhamento do planejamento e 
das praticas de recursos humanos com o plano e metas do Programa de Gestao da Qualidade. Foram revistos regularmente os 
requisitos de capacita~o de servidores e estes foram incentivados a participar da melhoria no atendimento ao p(lblico, propiciar 
justi~a celere, acessivel e eficiente. Houve preocup~ com o ambiente de trabalho e satisfa~o dos servidores, visando a 
identificacao de fatores Que poderiam afetar adversamente o desem_j)_enho das atividades. 
A B c D 
Nao Urn Considera- Sim, 
pouco velmente completa 
mente 
6.1. Foi implantado urn plano de capacitac;ao em Gestao da 
Qualidade aos gestores do Program a. 
6.2. A capacita9ao foi alinhada a obten9ao das metas 
estabelecidas pelo Programa de Gestao para a Qualidade. 
6.3. Foram avaliadas sistematicamente as necessidades de 
capacitayao e desenvolvimento dos servidores gestores do 
Programa. 
6.4. Foi implantado urn plano de capacita9ao aos servidores do 
Judiciario. 
6.5. Foram avaliadas sistematicamente as necessidades de 
capacita9ao e desenvolvimento dos servidores do Poder 
Judiciario. 
6.6. A capacita9ao dos servidores atendeu a qualificayao 
necessaria para o desenvolvimento das a96es advindas das 
metas estabelecidas pelo Programa de Gestao para a 
Qualidade. 
6.7. Foram conduzidos esforyos visando aumentar a participa9ao 
dos servidores como Agentes de Mudan9a e Multiplicadores. 
6.8. Foram registradas a96es de valoriza9ao e reconhecimento 
dos servidores. 
6.9. Foram conduzidas pesquisas com servidores para avaliar os 
fatores do ambiente de trabalho que interferem no 
desempenho. 
6.10. Foi priorizada a solu9ao dos fatores que interferem no 
desempenho e no cumprimento das metas do Programa de 
Gestao para a Qualidade. 
6.11. Os dados relativos a capacita9ao tanto de servidores 
quanto de gestores no periodo de vigencia do Programa de 
Gestao para a Qualidade demonstrou uma melhora quanto 
as metas entao estabelecidas. 
6.12. As compara96es destes indicadores com indicadores de 
outros 6rgaos publicos apontaram resultados favoraveis. 
OBS: 
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7. GESTAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE 
A gestao para a qualidade e tratada nos Tribunais como a via mais adequada para a efetiva aplica~fao do 
principio constitucional da eficiencia. A eficiencia focou a qualidade do atendimento ao cidadao no ambito 
do Poder Judiciario. 0 Decreto Judiciario n°. 41/01 estabeleceu as diretrizes do Programa no ambito do 
Judiciario Paranaense. 
A B c D 
Nao Urn Considera- Sim, 
pouco vel mente jcompletam 
ente 
7 .1. Houve urn a busca continua na avalia~fao da gestao do 
program a de qualidade. 
7 .2. Houve defini~ao do padrao de qualidade do atendimento 
ao cidadao. 
7.3.0 Padrao de qualidade no atendimento foi observado na 
prestalfaO de todo e ~ualquer servilfo aos cidadaos. 
7 .4. 0 Padrao foi reavaliado periodicamente. 
7.5.0 Padrao era mensuravel. 
7.6.0 Padrao era de facil compreensao. 
7.7.0 Padrao foidivulgado ao publico. 
7.8.Houve aumento da produtividade. 
7 .9. Houve racionaliza~ das rotinas de servic;o. 
7.10. Houve elimina~ao de desperdicio. 
7.11. Houve registro do emprego de tecnicas como 
simplifica~ao dos processos entre outras metodologias e 
ferramentas da qualidade e produtividade como meio 
para melhoria. 
7.12. Houve urn esfor~o visando a padroniza~o de 
processos, sendo documentados e divulgados a todos. 
7.13. Houve treinamento e suporte adequado para que 
os processos padronizados fossem executados de 
maneira adequada. 
7.14. Foram conduzidas auditorias com finalidade de 
verificar a adequa~ao da padronizac;ao e seu 




PESQUISA SOBRE 0 PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER 
JUDICIARIO PARANAENSE 
8.1MPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE 0 PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO 
JUDICIARIO 
0 Programa de Gestao para a Qualidade lan~u o desafio dos gestores do Judiciilrio na busca da 
qualidade na presta~ao de servi~os. Sua curta dura~ao implica a necessidade de pesquisa para conhecer 
os fatores e causas que contribufram para a descontinuidade do Programa. 
A B c D 
Nao Urn pouco Considera- Sim, 
vel mente completa 
mente 
8.1. Lideran~a insuficiente para a sustenta~ao do Programa. 
8.2.Centraliza~ao excessiva das decisoes. 
8.3. Vincula~ao do Programa a Gestao Administrativa do 
Judiciiuio. 
8.4. Vincula~ao do Programa ao Servidor Gestor. 
8.5.Condu~ao do Programa insuficiente para sensibilizar maior 
adesao. 
8.6.Visao do Programa como Marketing pessoal dos gestores. 
8.7. Visao do Programa como Marketing da Dire~ao da 
lnstitui~ao. 
8.8.Visao do Programa como Modismo Administrativo. 
8.9.1nsuficiencia de Tecnicos em Gestao para a Qualidade e 
comportamental. 
8.10. Medo e inseguran~a na condu~ao do PGQ. 
8.11.1mplanta~ao do Programa com ausencia de metodos 
para seu dimensionamento e consecu~ao. 
8.12. Barreiras culturais- Exemplo: Enfase no Grupo 
8.13. Metas nao quantificaveis. 
8.14. Custo financeira do PGQ. 
8.15. Ausencia de programa de Capita~ao de Servidores. 
8.16. Barreiras tecnologicas. 
8.17 .Mudan~a de gestao e assimilada como fator cultural que 
fortaleceu a descontinuidade e o descompromisso com 
os projetos. 
8.18.Ausencia de abordagem de processo ou visao sistemica, 
onde cada urn procura resolver o seu problema, nao 
verificando as consequencias para os demais. 
8.19. Cumulatividade de fun~oes, na Unidade de lota~ao 
com as requeridas pelo Programa. 
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TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO PARANA 
A 8 c 0 
OBJETIVOS % % % % 
DESFAVORAVEL FAVORAVEL 
0 25 75 100 
1. LIDERANCA 44 22 25 9 
1.1 45 10 35 10 
1.2 25 35 25 15 
1.3 40 25 25 10 
1.4 45 15 30 10 
1.5 45 20 25 10 
1.6 50 25 20 5 
1.7 60 25 15 0 
2. PLANEJAMENTO 54 23 17 6 
2.1 45 15 25 15 
2.2 45 10 35 10 
2.3 60 20 15 5 
2.4 75 20 5 0 
2.5 60 30 5 5 
2.6 50 40 5 5 
2.7 40 25 35 0 
2.8 55 25 10 10 
3. FOCO NO PROGRAMA 47 21 24 8 
3.1 35 25 25 15 
3.2 30 20 35 15 
3.3 35 25 35 5 
3.4 55 10 25 10 
3.5 60 20 15 5 
3.6 65 25 10 0 
CONSOLIDACAO DO 
4 PROGRAM A 59 18 21 2 
4.1 45 20 30 5 
4.2 50 20 25 5 
4.3 40 40 15 5 
4.4 80 10 10 0 
4.5 60 20 15 5 
4.6 55 5 40 0 
4.7 65 20 15 0 
4.8 70 15 15 0 
4.9 65 10 25 0 
5 INFORMACAO E ANALISE 74 15 7 4 
5.1 65 15 15 5 
5.2 75 15 5 5 
5.3 70 15 5 10 
5.4 80 10 10 0 
5.5 85 5 10 0 
5.6 80 20 0 0 
5.7 65 25 5 5 
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IMPACTO NA GESTAO DE 
6 PESSOAS 58 19 18 6 
6.1 55 15 25 5 
6.2 55 15 25 5 
6.3 65 5 25 5 
6.4 65 20 10 5 
6.5 55 25 15 5 
6.6 65 10 25 0 
6.7 30 40 15 15 
6.8 so 30 10 10 
6.9 60 15 20 5 
6.10 65 15 15 5 
6.11 55 20 20 5 
6.12 70 15 10 5 
GESTAO DO PROGRAMA DE 
7 QUALIDADE 65 11 14 10 
7.1 65 10 15 10 
7.2 65 10 10 15 
7.3 65 10 10 15 
7.4 75 0 15 10 
7.5 65 5 15 15 
7.6 65 5 15 15 
7.7 70 20 0 10 
7.8 60 20 15 5 
7.9 70 5 20 5 
7.10 60 20 15 5 
7.11 60 20 15 5 
7.12 55 15 20 10 
7.13 75 5 15 5 
7.14 65 5 15 15 
IMPRESSAO DOS SERVIDORES 
8 SOBRE 0 PGQ-PJ 39 16 27 18 
8.1 25 15 35 25 
8.2 30 15 45 10 
8.3 30 25 10 35 
8.4 50 35 10 5 
8.5 40 15 35 10 
8.6 50 30 20 0 
8.7 70 20 10 0 
8.8 so 15 25 10 
8.9 30 20 20 30 
8.10 45 10 45 0 
8.11 35 20 20 25 
8.12 40 5 45 10 
8.13 40 20 25 15 
8.14 40 5 40 15 
8.15 35 15 30 20 
8.16 35 25 25 15 
8.17 25 0 25 50 
8.18 30 10 15 45 
8.19 35 10 30 25 
Sintese percentual dos Objetivos do Programa de Gestao da Qualidade 
Legenda: A - Nao; B - Urn pouco; C - Consideravelmen1e; D - Sim. Compfetamente. 
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AMOSTRA- 36 QUESTIONARIOS ENTREGUES E 20 RECEBIOOS 
TABULACAO DOS DADOS COLHJDOS NA PESOUISA PERCENTAGENS 
fracasso sucesso fiacasso sucesso 
ZERO 25 50 100 ZERO 25 50 i 100 
Considera Sim, Considera Sim, Nao Umpouco compfelame Nao Umpouco complelant velmente vefmente nte ente 
'J. % % % % 
1.LIDERANCA 44 22 25 i 9 100 
1.1 9 2 7 2 20 45 10 35 10 100 
1.2 5 7 5 3 20 25 35 25 15 100 
1.3 8 5 5 2 20 40 25 25 10 100 
1.4 9 3 6 2 20 45 15 ' 30 10 100 
1.5 9 4 5 2 20 45 20 25 10 100 
1.6 10 5 4 1 20 50 25 20 5 100 
1.7 12 5 3 0 20 60 25 15 0 100 
62 31 35 12 140 310 155 175 60 700 
2. PLANEJAMENTO 54 23 17 6 100 
2.1 9 3 5 3 20 45 15 25 15 100 
2.2 9 2 7 2 20 45 10 35 I 10 100 
2.3 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100 
2.4 15 4 1 0 20 15 20 5 0 100 
2.5 12 6 1 1 20 60 30 5 5 100 
2.6 10 8 1 1 20 50 40 5 5 100 
2.7 8 5 7 0 20 4iO 25 35 0 100 
2.8 11 5 2 2 20 55 25 10l I 10 100 
86 37 "Zl 10 160 430 185 135 50 800 
3. FOCO NO PROGRAMA 47 21 24 8 100 
3.1 7 5 5 3 20 35 25 25 I 15 100 
3.2 6 4 7 3 20 30 20 35 15 100 
3.3 7 5 7 1 20 35 25 35 5 100 
3.4 11 2 5 2 20 55 10 25 10 100 
3.5 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100 
3.6 13 5 2 0 20 65 25 10l 0 100 
56 25 29 10 120 280 1.25 145 50 600 
4. CONSOUDAc;AO DO PROORAMA 59 18 21 2 100 
4.1 9 4 6 1 20 45 20 30 ! 5 100 
4.2 10 4 5 1 20 50 20 25 5 100 
4.3 8 8 3 1 20 40 40 15 5 100 
4.4 16 2 2 0 20 80 10 10 0 100 
4.5 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100 
4.6 11 1 8 0 20 55 5 40 I 0 100 
4.7 13 4 3 0 20 65 20 15 0 100 
4.8 14 3 3 0 20 10 15 15 0 100 
4.9 13 2 5 0 20 65 10 25 0 100 
106 32 38 4 180 530 160 1!90 20 900 
5.1NFORMACAO E ANALISE 74 15 7 4 100 
5.1 13 3 3 1 20 65 15 15 5 100 
5.2 15 3 1 1 20 I 75 15 5 5 100 
5.3 14 3 1 2 20 70 15 5 10 100 
5.4 16 2 2 0 20 80 10 10 ! 0 100 
5.5 17 1 2 0 20 85 5 10 0 100 
5.6 16 4 0 0 20 80 20 0 0 100 
5.7 13 5 1 1 20 65 25 5 5 100 
104 21 10 5 140 ' 520 105 50 ti 25 700 
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6. IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS 58 19 18 6 100 
6.1 11 3 5 1 20 55 15 25 5 100 
6.2 11 3 5 1 20 55 15 25 5 100 
6.3 13 1 5 1 20 65 5 25 ' 5 100 
6.4 13 4 2 1 20 65 20 10 5 100 
6.5 11 5 3 1 20 55 25 15 5 100 
6.6 13 2 5 0 20 65 10 25 0 100 
6.7 6 8 3 3 20 3D 40 15 15 100 
6.8 10 6 2 2 20 50 3D 10 10 100 
6.9 12 3 4 1 20 60 15 20 5 100 
6.10 13 3 3 1 20 65 15 15 5 100 
6.11 11 4 4 1 20 55 20 20 5 100 
6.12 14 3 2 1 20 70 15 10 5 100 
138 45 43 14 240 690 225 215 70 1200 
7. GESTAO DO PROGRAMA DE QUAUDADE 65 11 14 10 100 
7.1 13 2 3 2 20 65 10 15 10 100 
7.2 13 2 2 3 20 65 10 10 15 100 
7.3 13 2 2 3 20 65 10 10 15 100 
7.4 15 0 3 2 20 75 0 15 10 100 
7.5 13 1 3 3 20 65 5 15 15 100 
7.6 13 1 3 3 20 65 5 15 15 100 
7.7 14 4 0 2 20 70 20 0 10 100 
7.8 12 4 3 1 20 60 20 115 5 100 
7.9 14 1 4 1 20 70 5 20 ' 5 100 
7.10 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100 
7.11 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100 
7.12 11 3 4 2 20 55 15 20 10 100 
7.13 15 1 3 1 20 75 5 15 5 100 
7.14 13 1 3 3 20 65 5 15 l 15 100 
183 30 39 28 280 915 150 195 140 1400 
S.IMPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE 0 PGQ-PJPR 39 16 27 1,8 100 
8.1 5 3 1 5 20 25 15 35 25 100 
8.2 6 3 9 2 20 30 15 45 10 100 
8.3 6 5 2 1 20 30 25 10 35 100 
8.4 10 7 2 1 20 50 35 10 5 100 
8.5 8 3 7 2 20 40 15 35 10 100 
8.6 10 6 4 0 20 50 30 20 ' 0 100 I 
8.7 14 4 2 0 20 70 20 10 0 100 
8.8 10 3 5 2 20 50 15 25 10 100 
8.9 6 4 4 6 20 30 20 20 30 100 
8.10 9 2 9 0 20 45 10 45 I 0 100 
8.11 7 4 4 5 20 35 20 20 25 100 
8.12 8 1 9 2 20 40 5 45 10 100 
8.13 8 4 5 3 20 40 20 25 15 100 
8.14 8 1 8 3 20 40 5 40 15 100 
8.15 7 3 6 4 20 
' 
35 15 3D 20 100 
8.16 7 5 5 3 20 35 25 25 i 15 100 
8.17 5 0 5 10 20 25 0 25 50 100 
8.18 6 2 3 9 20 30 10 15 45 100 
8.19 7 2 6 5 20 35 10 30 25 100 
147 62 102 69 380 
' 
135 310 51i0 345 1900 
** 882 283 323 152 1640 4410 1415 1615 760 8200 
** MEDIA GERAL DO PROGRAMA 54 17 20 9 100 
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